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 الحمد لله رب العالمين و الصلاة والسلام على أشرف المرسلين نبينا محمد و على آله
 و صحبه أجمعين 
 
 )7سورة إبراهيم ،الآية " (لِئن شكرتم لأزيدنكم:"يقول الله تعالى 
 " من لا يشكر الناس لا يشكر الله : " و يقول الرسول صلى الله عليه و سلم 
 رواه الترمذي
 
 ف الشكر لله سبحانه و تعالى أن مّن عليا و أمدني بفضله
 : أتقدم بأخلص عبارات الشكر و العرف ان و كل التقدير و الإحترام إلى 
       ها و إخلاصها يحياوي مفيدة التي طالما عرفت بحب:الأستاذة الدكتورة  
         وتوجيهاتها السديدة  ، في سبيل العلم و المعرفة،مساعدتها لطلبتها و
 . و ملاحظاتها القيمة
 
 .لتفضلهم بقبول مناقشة هذا العمل المتواضعأعضاء لجنة المناقشة  
 
، لما كان لإرشادهم و نصحهم  لذين تفضلوا بتحكيم أداة الدراسةالأساتذة ا 
 .الف ائدة في تصويب عباراتها و الإرتق اء بها إلى مستويات أفضل
 
 .ساعدني في إتمام هذا العمل من أساتذة و أصدق اءكما أشكر كل من  
 
 .يع الإستمارات في مختلف الوكالاتكل العاملين الذين ساعدوني في توز  
 
 شكر و عرف ان




هذه الدراسة إلى التعرف على أثر أنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية  هدفت    
بسكرة ، تم تحديد ثلاث أنماط من أنماط القيادة هي نمط القيادة التحويلية، نمط القيادة التبادلية و نمط قيادة عدم 
رة كأداة لجمع البيانات، حيث قسمت إلى ثلاث أقسام، تمثل القسم الأول  في التدخل ، و تم استخدام الاستما
هي ثلاث أنماط الخصائص الشخصية و الوظيفية، أما القسم الثاني و هو المتغير المستقل في الدراسة فتمثل في 
 الفكرية، الاستثارة لهامي،الإ الحفز، المثالي  التأثير( :هي  أبعاد أربعة خلال من قياسها فتمنمط القيادة التحويلية 
 الإدارة المشروطة، المكافأة( :هي أبعاد ثلاثة خلال من قياسها فتم و نمط القيادة التبادلية، )،الإعتبارات الفردية
و نمط قيادة عدم التدخل، و القسم الأخير و هو المتغير التابع ، ) الساكنة بالاستثناء الإدارة و النشطة بالاستثناء
        لتزام المعياري الإ ،لتزام العاطفيالإ (هي  ثلاث أبعاد خلال من هقياس فتمالتنظيمي،  الالتزام و المتمثل في
لتحليل البيانات تم استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم و  مفردة، 137، شملت الدراسة على ) لتزام الاستمراريو الإ
                   .) 20(النسخة رقم  SSPS((الاجتماعية 
 :و توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها     
يليه نمط القيادة  وهو النمط القيادي التحويلي النمط القيادي الأكثر ممارسة في القطاع البنكي لولاية بسكرة  .7
 .التبادلية ثم نمط قيادة عدم التدخل
 و مستوىالالتزام المعياري  من مستوى ىأعللولاية بسكرة في القطاع البنكي  لدى العاملينالالتزام العاطفي مستوى  .2
 . لديهم الالتزام الاستمراري
عند  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة .3
 0,0,مستوى الدلالة 
عند  في القطاع البنكي لولاية بسكرة ظيمييوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التحويلية على الالتزام التن .4
 .0,0,مستوى الدلالة 
عند  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التبادلية على الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة .0
 .0,0,مستوى الدلالة 
عند  في القطاع البنكي لولاية بسكرة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط قيادة عدم التدخل على الالتزام التنظيمي .6
 .0,0,مستوى الدلالة 
حول مستوى الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى للمتغيرات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا .1
لالة عند مستوى الد) الجنس، السن، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، الحالة الاجتماعية(الشخصية والوظيفية 
 .0,0,
 :الكلمات المفتاحية








This study aimed to  determine the effects of leadership styles on the organization 
commitment in the banking sector Biskra. Three  types of leadership styles have been 
identified, which are the transformational leadership style and transactional leadership style 
and laissez faire leadership style. we used the questionnaire as a tool for data collection. it was 
divided into three sections , the first section deals with the personal and functional 
characteristics; while the second section represents the independent variable in the study 
represents the Three  types of leadership styles is transformational leadership style was 
measured in four dimensions:( idealized influence (charisma), Inspirational motivation, 
intellectual stimulation, and individualized consideration) , transactional leadership style was 
measured in three dimensions:) the contingent reward, Management-by-Exception (Active) 
and Management-by-Exception (passive) ( ,and laissez faire leadership style, the last section 
which is the dependent variable ,which represented in organization commitment, was 
measured in three dimensions (affective commitment, normative commitment and 
continuance commitment ). The study consisted of 137 individual. To analyze the data we 
used statistical package for social science (SPSS), version number (20).  
The most important results are: 
1. The leadership style of the most practice in the banking sector of Biskra is a 
transformational leadership style followed by transactional leadership style, and then the 
laissez faire leadership style . 
2. The level of affective commitment of employees in the banking sector of Biskra is higher 
than level of normative commitment and level continuance commitment. 
3. There is a statistically significant effect of leadership styles on the organization 
commitment in the banking sector of Biskra at the level of 0.05. 
4.There is a statistically significant effect of transformational leadership style on the 
organization commitment in the banking sector of Biskra at the level of 0.05. 
5.There is a statistically significant effect of the transactional leadership style on the 
organization commitment in the banking sector of Biskra at the level of 0.05. 
6. There is a statistically no significant effect of the laissez faire leadership style on the 
organization commitment in the banking sector of Biskra at the level of 0.05. 
7. There are no statistically significant differences  on the organization commitment due to 
personal and functional variables:( gender, age, educational qualification, experience, status) 
at the level of 0.05 
Key words:  transformational leadership, transactional leadership, laissez faire leadership 
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يساي   تتزايد التحديات التي تواجهها المنظمات على اختلاف أنواعهاا و تدادد مجاهتهاا يوماا يداد ياو      
تانولوجياا ظاهرة الدولمة و التوجه السريع نحاو تحريار التجاارة الدولياة و  ياا  الت اتلات اه ت،اادية  وت اد  
  يالإضافة لوجود ظاهرة ف ادا  اسات رار الانظ   المدلومات و اهت،اهت  و اه ت،اد الميني على المدرفة
 .اه ت،ادية االأزمات المالية التي تتدرض لها الإ ت،اديات في الو ت الراه 
درجااة  فرضاات علااى المنظمااات مواجهااة منافسااة حااادة  و الدمااه علااى تحسااي  التحاادياتااه هاا          
 .  افاءتها و فداليتها  لضما  ي ائها و استمراريتها
         ةأهميااة الدن،اار اليعااره ياعتيااار  ماا  المااوارد الإسااتراتيجية فااي أياا التحاادياتأفاارزت تلاا   و عليااه       
  و ه ا يما يمتلاه م  مهارات و مدارف  لا ل  وجا  اههتماا  ياه  و ال ه يح ق لها ميزة تنافسية منظمة
نجااد اهلتاازا  التنظيمااي  و التااي ماا  أهمهاااو المحافظااة عليااه  و تدزيااز ساالواياته الإيجاييااة نحااو المنظمااة  
ه اى اهتماا  اييار ما   ها ا السالو  الا ه .اليعاره للدن،ريرتيط ارتياطا وثي ا يالسياولوجية النفسية  ال ه
اليااااحثي  ساااواء مااا  الناحياااة النظرياااة أو الميدانياااة  فااااهلتزا  التنظيماااي يد ااا  درجاااة انااادما  الفااارد طااارف 
و اهتمامااه ياهسااتمرار فيهااا و  ااوة ارتياطااه يهااا و تطااايق أهدافااه مااع أهاادافها  و ر يتااه فااي ياا ه يالمنظمااة 
 .أهداف و  ي  المنظمةالجهد الأاير لتطويرها  مما يوجد علا ة إيجايية و  وية ت و  على الإ تناع ي
الأفراد الا ي  ييادو علايه  اهلتازا  ال اوه نحاو منظمااته  يختلاف سالواه  التنظيماي عا  زملائها   وه ف     
أ  هنااا  علا ااة عاساية يااي  مسااتوا اهلتاازا  التنظيمااي و  اه ماا   الياااحثو  اهلتازا  الضااديف  و  ااد وجااد
يااي  اهلتاازا  التنظيمااي و أداء الداااملي  و تح يااق مدااده البيااا  و دورا  الدمااه  و هنااا  علا ااة إيجاييااة 
  اما أ  اهلتزا  التنظيمي يؤثر على است رار الداملي  و است رار المنظمة  اما ينج  عنه 1أهداف المنظمة
لاا ل  أ،ااي    إلااى الإنجاااز المياادع عادور الداااملي  يااروي مدنويااة عاليااة  يالإضااافة إلااى أنااه ياادفع الداااملي 
 .على أنه م  أه  المتبيرات التي تؤثر على سلو  الأفراد في المنظمة ينظر إليه
و نظاارا ل ااه تلاا  النتااائي الإيجاييااة التااي يح  هااا الإلتاازا  التنظيمااي  فااح  لااه أهميااة عظمااى فااي حياااة      
 .متميزو المنظمات على اختلافها  و على سير الدمه فيها و تح يق أهدافها يعاه فاعه 
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أ   الدديااد ماا  الياااحثي   ف ااد وجاادواهلتاازا  التنظيمااي و الدوامااه المااؤثرة فيااه ياهتمااا  حظااي ا عليااهو      
الادور أهمهاا   ما  التنظيمي يعاه مياعر أو  يار مياعارهنا  الدديد م  الدوامه التي تؤثر على اهلتزا  
 .الفداه لل يادة داخه المنظمة
أنها أ  توجاااه اافاااة الماااوارد نحاااو تح ياااق مااا  عااافمااا  أهااا  عنا،ااار نجااااي المنظماااة  ال ياااادة تداااد  إ      
الماوارد اليعارية و  ت اافاة الماوارد المادياة فاي ظاه عجاز  يااده  يار  اادر علاى توجياهئاالأهاداف  فاح ا هي
يتناسا  مساتوا تح ياق الأهاداف  حيا تنساي ها  فحناه لا  ياتا  النجااي لها   المنظماة فاي تح ياق أهادافها  
طا اات الدااملي  ما  خالاه إثاارة دافدياته   و الدماه علاى تاوفير  فاي اهساتفادة ما ماع مساتوا  اوة ال ياادة 
الر يااة و الحمااا  لااديه  لياا ه أ ،ااى مااا يم اا  لمساااعدة المنظمااة للو،ااوه إلااى أهاادافها  و الاعااف عاا  
 .الطا ات الاامنة للو،وه إلى مستوا عاه م  اهلتزا  التنظيمي
الدامه الحاس  في أه نجااي  اخه المنظمة ياعتيار إ ا فال ائد الإداره يسدى للمحافظة على الداملي  د    
  فمهما زادت درجة الدل  و التانولوجيا تي ى مهماة المحافظاة علاى الماوارد اليعارية و زياادة ارتياطهاا تح  ه
 .تها  م  أه  التحديات التي تواجه ال يادة يعاه مستمرايمنظم
ما   الا هو لاي ينج  ال ائاد الإداره فاي تح ياق ها ا اهلتازا  يجا  أ  يختاار الانمط ال يااده المناسا      
النمط ال ياااده هااو مح،االة تفاعااه مجموعااة ماا  الأنعاااطة و فااخلالااه يااؤثر مياعاارة فااي فداليااة الداااملي   
لفات ارراء حاوه أنمااط ل اد اختالتي ييديها ال ائد في الدمه و التي تعاه نمطا عاماا ل يادتاه  و الت،رفات 
تياينات حاوه أثار الأنمااط ال يادياة علاى اهلتاازا   امااادة و خ،ائ،اه  و مداايير الح ا  علاى افااءته   ال ا
تحليااه أثاار أنماااط ال يااادة الإداريااة علااى اهلتاازا  التااي  اادمناها ماا  أجااه لهاا ا جاااءت الدراسااة و   التنظيمااي
 .التنظيمي
 مشكلة الدراسة  :أولا 
يدد ال طاع اليناي أحد الأراا  الأساسية التي ي و  عليها النظاا  اه ت،ااده  فهاو يحتاه مر ازا حيوياا     
الينو  فاي مجموعهاا ت او  حل اة فافي النظ  اه ت،ادية لما له م  تأثير إيجايي على التنمية اه ت،اادية  
تتفاعاه داخلهاا عاتى مجااهت النعااط اه ت،ااده  فالماا نماى و اتساع ها ا النعااط زادت تيداا لا ل  أهمياة 






  و يالتاالي فاح  الأمار يتطلا  ما   ياادات اليناو  أ  تدماه إيجايا أو سليا علاى تح ياق التنمياة اه ت،اادية
على زيادة افاءتها و فداليتها م  خلاه اههتما  يالموارد اليعارية  حيا  أناه يدتيار أها  عن،ار فاي نجااي 
اهساااتخدا  الماثاااف لت نياااات المدلوماااات فاااح  اليناااو  ظلااات مدتمااادة علاااى الإساااتخدا   مااا  ر  ياااالالينااو   ف
وجا  عرية  و ي،ورة خا،ة هزالت تت  الدمليات فيها وجها لوجه ماع الدمياه   و لها ا الماثف للموارد الي
المحافظااة علاى مواردهاا اليعاارية و علاى  ياادات اليناو  خاالاه ساديها لتح ياق المزايااا التنافساية الإهتماا  و 
داره فااي و ل ااي ياانج  ال ائااد الإ. ضااما  إلتاازامه  لأنااه ساايندا  علااى جااودة الخدمااة الم دمااة إلااى الدميااه
تح ياق اهلتازا  يجا  أ  يختاار الانمط ال يااده المناسا  الا ه يم ا  ما  خلالاه أ  يضام  إلتازا  الداماه و 
 .منه تح يق الجودة المطلوية
جااءت ها   الدراساة للتدارف علاى و يسي  تأثير نمط ال يادة الإدارية على اهلتزا  التنظيمي للدااملي       
و  ماا  وجهااة نظاار الداااملي لوهيااة يسااارة  ال طاااع الين ااي لاادا ال يااادات فااي أنماااط ال يااادة الإداريااة السااائدة
  .أثرها على اهلتزا  التنظيمي للداملي  فيه
 : وعليه فح  الإعاالية التي تدالجها ه   الدراسة يما  ،يا تها في السؤاه ارتي     
 ؟ ولاية بسكرةلظيمي للعاملين في القطاع البنكي هل هناك أثر لأنماط القيادة الإدارية على الالتزام التن 
 :عاالية الرئيسية إلى التساؤهت الفرعية  التالية الإيما  تجزئة     
 وهية يسارة؟هة نظر الداملي  يال طاع اليناي لما هو النمط ال ياده الأاثر ممارسة م  وج .1
 وهية يسارة ؟لال طاع اليناي في  ما هو مستوا اهلتزا  التنظيمي للداملي   .2
  وهياااةلظيمااي للداااملي  فااي ال طاااع الين ااي هااه هنااا   أثاار لاانمط ال يااادة التحويليااة علاااى اهلتاازا  التن .3
 يسارة ؟
 وهية يسارة؟لظيمي للداملي  في ال طاع اليناي هه هنا   أثر لنمط ال يادة التيادلية على اهلتزا  التن .4







هاااه توجاااد فاااروق  ات دهلاااة إح،اااائية لمساااتوا اهلتااازا  التنظيماااي للدااااملي   تدااازا إلاااى المتبيااارات  .6
  ناوع عدد سنوات الخيارة  الحالاة اهجتماعياة   المؤهه الدلمي  الس الجن   ( العخ،ية و الوظيفية
 ية يسارة ؟ هلو  في ال طاع اليناي)  الين 
 فرضيات الدراسة : ثانيا 
تداااد فرضااايات الدراساااة إجاياااة مؤ تاااة عااا  الظااااهرة المدروساااة  وهاااي حلاااوه مؤ تاااة لمعاااالة الدراساااة       
 :إماانية رفضها أو  يولها  ويما  ،يا تها على النحو ارتي الدراسةوسيتض  م  خلاه 
 :  الفرضية الرئيسية الأولى 
يمي للداملي   في إح،ائية لأنماط ال يادة الإدارية على الإلتزا  التنظيوجد أثر  و دهلة  لا 
 .وهية يسارةلال طاع اليناي 
 :و يندر  منها الفرضيات الفرعية التالية 
 :الفرضية الفرعية الأولى 
ه يوجد أثر  و دهلة إح،ائية لنمط ال يادة التحويلية  على الإلتزا  التنظيمي للداملي  في  
 .اليناي لوهية يسارةال طاع 
 :الفرضية الفرعية الثانية 
ه يوجد أثر  و دهلة إح،ائية لنمط ال يادة التيادلية  على الإلتزا  التنظيمي للداملي  في  
 .ال طاع اليناي لوهية يسارة
 :الفرضية الفرعية الثالثة 
التنظيمي للداملي  في ه يوجد أثر  و دهلة إح،ائية لنمط  يادة عد  التدخه  على الإلتزا   








 : الفرضية الرئيسية الثانية 
مساتوا الإلتازا  التنظيماي اتجاهاات مفاردات الدراساة حاوه ه توجد فروق  ات دهلاة إح،اائية فاي  
  السا الجان   (لمتبيارات العخ،اية و الوظيفياة لتدازا  ال طااع الين اي لوهياة يساارةفاي  للدااملي 
 )    نوع الين ة   الحالة الإجتماعيةير سنوات الخعدد    الدلمي المؤهه
 نموذج الدراسة: ثالثا 
  الا ه ينطلاق ما  ف ارة  أثار الدراساة نماو  تا  ت،امي  استنادا إلى إعاالية الدراسة و فرضياتها ف اد       
العااه يمثلاه  الا ه  لوهياة يساارةأنماط ال يادة الإدارية على الإلتزا  التنظيماي للدااملي  فاي ال طااع الين اي 
  والمتبيار "أنمااط ال ياادة الإدارياة" المتبيار المسات ه :و هو يوض  متبيرات الدراسة المتمثلة فاي) 01(ر   












































 التأثير المثالي 
 الحفز الإلهامي 
 الفاريةالإستثارة   
 الإعتيارات الفردية 
 القيادة التبادلية
 الماافأة المعروطة 
 نعطةالالإدارة ياهستثناء  
 ساانةالالإدارة ياهستثناء  
 قيادة عدم التدخل
 أنمــــاط القيـــــادة الإداريـــة
الخصائص الشخصية و 
 :الوظيفية
المؤهل  –السن  –الجنس 
عدد سنوات الخبرة  –العلمي 
 الحالة الاجتماعية –
 نموذج الدراسة المقترح): 1(الشكل رقم 
 







 متغيرات الدراسة : رابعا 
 أنماط القيادة الإدارية : المتغير المستقل  .1
 :و يتضم  ما يلي 
 :على الأيداد التالية  نمط ال يادة التحويلية و ال ه يعمه يدور  
 التاثير المثالي 
 الحفز الإلهامي 
 الإستثارة الفارية  
 الإعتيارات الفردية  
 :نمط ال يادة التيادلية و ال ه يعمه يدور  على الأيداد التالية 
 ة المعروطة أالمااف 
 الإدارة يالإستثناء النعطة 
 الإدارة يالإستثناء الساانة 
 نمط  يادة عد  التدخه  
 الإلتزام التنظيمي: التابع المتغير  .2
 :و يتضم  ثلا  أيداد متمثلة في  
 الإلتزا  الداطفي  
 الإلتزا  المدياره 
 الإلتزا  الإستمراره 
 بمصطلحات الدراسة   التعريف:خامسا 
علاى التاأثير فاي المرؤوساي  أفاراد أو  -مادير أو رئاي - درة  ال ائاد الإدارههي  :القيادة الإدارية  
علاااى  اااوة التاااأثير العخ،اااي و اااوة المن،ااا  الرسااامي لااادفده  لتح ياااق أهاااداف جماعاااات ياعتمااااد  
  المنظمة يجهوده  المعتراة
هاي مجموعاة الأنعاطة و الت،ارفات التاي يياديها الارئي  إتجاا  الدااملي  و التاي :  الـنمط القيـادي 






يااأنه  يمتل ااو  مدااارف و ت،ااورات و  اادرة علااى  يتميااز ال ااادة فيااه هااي نمااط:القيــادة التحويليــة  
و تم ااانه  مااا  توسااايع ماااداراه  للنظااار إلاااى ماااا هاااو أيداااد مااا   المرؤوساااي التاااأثير فاااي سااالواات 
 .إهتماماته  ال اتية م  أجه ال،ال  الدا  للمنظمة
  المرؤوسااي و تمثااه  اادرة ال ائااد علااى اساا  ث ااة و إعجااا  و إحتاارا  و ت اادير : التــاثير المثــالي 
 .له  ا  عتيار  المثه الأعلىو 
تح ياق يو يمثاه  ياا  ال ائاد يحساتثارة روي الفرياق و التراياز علاى التحاده المتمثاه :الحافز الإلهامي 
 .المرؤوسي هداف لتحفيز الأ
جدياادة تحفااز المرؤوسااي  علااى مدرفااة و أسااالي  و هااي إيت ااار ال ائااد لأف ااار : الإســتثارة الفكري ــة 
 .المعالات و تعجيده  على ت دي  الحلوه يطرق إيداعية و دع  النما   الجديدة 
اه  ماع والتداماه الفردياة الفاروق ميادأ وا  درا اه يمرؤوسايه ال ائد اهتما  وتدني:  الإعتبارات الفردية 
 ما  مزياد لتح ياق وا  رعااده  تدرييه  على والدمه   واهتمامه تتناس  مدينة يطري ة منه  مرؤو 
 .النمو و التطور
ياتجا  المها  وتحدد الأهاداف  المرؤوسي هي نمط ال يادة التي توجه مجهودات  :القيادة التبادلية  
نتيجة ت يياده   المرؤوسي الواج  إنجازها وتعدد على منافع وماافآت محددة يح،ه عليها هؤهء 
 عليها والمجدولة أو المحدد مسي ايحنجاز المها  والواجيات المتفق 
عندما ياو  هنا  ميرر ل ل    و يح ق ال ائد  لمرؤوسيهت دي  ال ائد ماافآت  :المكافأة المشروطة 
يمااا يساااعد علااى تح يااق الأهااداف  المرؤوسااي إيجاييااا للتفاعااه أو التياااده مااع  اماا  خلالهااا تدزيااز 
 .المتيادلة و المتفق عليها 
عناادما ي ااو  يالمرا يااة و الفحاا للتنيااؤ يالمعااالات المم اا  حاادوثها : الإدارة بالإســتثناا النشــطة 
 . هتخا  اهجراءات الت،حيحية أثناء حدوثها
عناادما يتجناا  التاادخه إه يدااد ظهااور النتااائي و ااتعاااف أنهااا  ياار  :الإدارة بالإســتثناا الســاكنة  
 مطاي ة للمدايير







 هو  وة ارتياط الفرد يمنظمته: الالتزام التنظيمي 
ويدير ع   وة ر ية الفرد في اهستمرار يالدمه في المنظماة مديناة  لأناه موافاق : الالتزام العاطفي 
 .على أهدافها و يمها ويريد المعاراة في تح يق تل  الأهداف
 وة ر ية الفرد ليي ى في الدمه يمنظمة مدينة لإعت ااد  ياأ  تار  الدماه فيهاا :  الإستمراريالإلتزام  
 .المدراة التالفةو هو يمثه  سيف د  الاثير مما استثمر  فيها على مدار الو ت
 .وهو يعير إلى عدور الفرد يأنه ملتز  يالي اء في المنظمة : الالتزام المعياري 
 أهمية الدراسة: سادسا 
 : و التي تمثلت في  همية الدراسة م  فحوا الن اط التالية  أتنيع 
تح يق  على وال ادرة أهمية الأاثر المورد ياعتيارها الأعماه لمنظمات اليعرية الموارد أهمية 
 ييئية تبيرات وم  منافسة م  المنظمات تواجهه ما ظه في خا،ة المستهدفة  الأداء مستويات
 .مستمرة
ال ه تطيق عليه الدراسة  حي  أ   طاع الينو  هو أحد ال طاعات الرائدة في أهمية ال طاع  
ت دي  الخدمات الم،رفية و التمويلية و ال ه يلد  دورا هاما في دع  و تنمية ال طاعات 
 . ت،ادية الأخراالإ
فالمتبير الأوه هو ال يادة الإدارية و التي تدتير م   تمت دراستها أهمية المتبيرات التي  
  استها خا،ة في ييئتنا الجزائريةالم ومات الأساسية لنجاي المنظمات و مازاه هنا  حاجة لدر 
أما المتبير الثاني هو الإلتزا  التنظيمي ال ه  يدا  مدا إرتياط الفرد يمنظمته و ال ه يدتير 
 لداملي  و إنتاجيته   و منه يدزز الميزة التنافسية للمنظمات  م  الدوامه المؤثرة على أداء ا
لل يادات في ال طاع اليناي على مستوا  ائمة على نتائي الدراسة الحالية إعطاء فارة واضحة  
مما يساعد ال ادة   على الإلتزا  التنظيمي للداملي  وهية يسارة ع  الأنماط ال يادية الأاثر تأثيرا 








 أهداف الدراسة:سابعا 
 ت دي  إطار نظره يوض  مفهو  ال يادة الإدارية و اهلتزا  التنظيمي 
تحديد مستوا ممارسة أنماط ال يادة الإدارية في ال طاع اليناي لوهية يسارة و ه ا وفق نمو    
 ال يادة المتاامه و ال ه يض  ال يادة التحويلية و ال يادة التيادلية و  يادة عد  التدخه 
 مدرفة النمط ال ياده السائد في ال طاع اليناي يوهية يسارة م  وجهة نظر الداملي  يه 
 وهية يسارة للدا الداملي  في ال طاع اليناي  مدرفة نوع الإلتزا  التنظيمي السائد  
 مدرفة مستوا الإلتزا  التنظيمي للداملي  في ال طاع اليناي لوهية يسارة 
 التدرف على دور ال يادة الإدارية في عملية ترسيخ الإلتزا  التنظيمي لدا الداملي  
محاولة التو،ه إلى يدض التو،يات التي  د تؤدا إلى زيادة مستوا الإلتزا  التنظيمي للداملي    
 في ال طاع اليناي يوهية يسارة  والنمط ال ياده المناس  لتدعي  ه ا الإلتزا  
 نمط ال يادة التحويلية  نمط ال يادة التيادلية  نمط  يادة عد (اختيار أثر أنماط ال يادة الإدارية  
 )الداطفي  المدياره  الإستمراره(على اهلتزا  التنظيمي يأيداد  المختلفة ) التدخه
 
التدرف على مدا الإختلاف في مستوا اهلتزا  التنظيمي للداملي  في ال طاع اليناي يوهية  
 .يسارة تيدا لإختلاف  الخ،ائ العخ،ية و الوظيفية
 الدراسةخطة :ثامنا 
 التنظيميتزام الإ : الفصل الأول 
 ماهية اهلتزا  التنظيمي: الميح  الأوه
 مداخه اهلتزا  التنظيمي: الميح  الثاني
 الدوامه المؤثرة في اهلتزا  التنظيمي: الميح  الثال 
 لقيادة الإداريةا: الفصل الثاني 






 تطور ال يادة الإدارية: الميح  الثاني
 نظريات تفسير ال يادة الإدارية: الثال الميح  
 ر القيادة الإدارية على الالتزام التنظيميثأ: الفصل الثالث 
 لالتزا  التنظيميل الداعمةمهارات ال يادة الإدارية : الميح  الأوه
 على اهلتزا  التنظيمي اأثرهال يادة التحويلية و : الميح  الثاني
 لتزا  التنظيمي يادة عد  التدخه و أثره  على الإال يادة التيادلية و : الميح  الثال 
القطاع البنكي الالتزام التنظيمي للعاملين في  أثر أنماط القيادة الإدارية على: الفصل الرابع 
 ولاية بسكرةل
 وهية يسارةلالتدريف يال طاع اليناي : الأوه الميح 
 للدراسةالإطار المنهجي : الميح  الثاني
 تحليه وتفسير محاور الإستمارة واختيار الفرضيات: الميح  ثال 
 
 الدراسات السـابقة: تاسعا 
 :الدراسات السابقة حول القيادة الإدارية  
 " 1مﻭسى ﺍلسعﻭﺩﻱ" :ﺩﺭﺍسة .1
 "ﺍلأﺭﺩنيةساﺕ ﺍلمالية ﺍلحﻜﻭمية ـي ﺍلمﺅسـامليﻥ فـﺃثﺭ قﻭﺓ ﺍلقائﺩ في تمﻜيﻥ ﺍلع"
 ﺃثﺭ م،اﺩﺭ  ﻭﺓ ﺍل ائﺩ في تمﻜيﻥ ﺍلدامليﻥ  علىهﺩفﺕ ﺍلﺩﺭﺍسة ﺇلى ﺍلتدﺭﻑ  : هدف الدراسة 
  المتبير المست ه إ  ساﺕ ﺍلمالية ﺍلحﻜﻭمية ﺍلأﺭﺩنيةاﺍلمﺅسطي ت الدراسة في :  منهجية الدراسة 
 وة الإارا    وة الماافأة  ال وة ال انونية   وة ( و تتمثه في في ه   الدراسة هو م،ادر  وة ال ائد
: التاليةتاو  م  الأيداد يأما المتبير التايع فهو التماي  الإداره و   ) المدرفة   وة الإعجا 
ﻭلتح يﻕ ﺃهﺩﺍﻑ ﺍلﺩﺭﺍسة تﻡ ت،ميﻡ  .)مدنى الدمه  الافاءة والمنافسة  اهست لالية  الأثر(
 .فرد )634(ة مﻜﻭنة مﻥ ا على عيناﻭتﻭﺯيده  ﻭتﻁﻭيﺭ ﺇستيانة
 :تﻭ،لﺕ ﺍلﺩﺭﺍسة ﺇلى ﺍلنتائي ﺍلتالية:  نتائج الدراسة 
                                                 
  2ﺍلدﺩﺩ   35ﺍلمجلﺩ   ة ﺩﺭﺍساﺕ للدلﻭﻡ ﺍلإﺩﺍﺭيةامجل  ةـﺍلأﺭﺩني ﺍلقائﺩ في تمﻜيﻥ ﺍلعامليﻥ في ﺍلمﺅسساﺕ ﺍلمالية ﺍلحﻜﻭميةﺃثﺭ قﻭﺓ   مﻭسى ﺍلسدﻭﺩﻱ  1






ستﻭﻯ ﺇﺩﺭﺍﻙ اﻭﺃﻥ م  ةميحﻭثيﻥ لم،اﺩﺭ  ﻭﺓ ﺍل ائﺩ مﺭتفدمستﻭﻯ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍل 
 .ﻭثيﻥ للتمﻜيﻥ ﺍلإﺩﺍﺭﻱ مﺭتفدااﺍلميح
ي اامليﻥ فاﻭجﻭﺩ ﺃثﺭ هاﻡ ﺫﻭ ﺩهلة ﺇح،ائية لم،اﺩﺭ  ﻭﺓ ﺍل ائﺩ في تمﻜيﻥ ﺍلد  
 .ساﺕ ﺍلمالية ﺍلحﻜﻭمية ﺍلأﺭﺩنيةاﺍلمﺅس
ا في اﻭتﻭ،ي ﺍلﺩﺭﺍسة يضﺭﻭﺭﺓ ﺇيجاﺩ مناﺥ تنﻅيمي مناسﺏ لتﻁييﻕ مفهﻭﻡ تمﻜيﻥ ﺍلدامليﻥ عملي     
ﻭﺍلجﻭﺩﺓ   ﻕاﺀ ﺍلفﺭيايناءلإﺩﺍﺭية ﻭتعجيع ﺍل ياﺩﺍﺕ ﺍلإﺩﺍﺭية على يدﺽ ﺍلمماﺭساﺕ ﺍ  ﺍلمﺅسساﺕ ﺍلمالية
 .لما لها مﻥ ﺃثﺭ في تدﺯيﺯ ﻭيلﻭﺭﺓ مفهﻭﻡ تمﻜيﻥ ﺍلدامليﻥ  ﺍلعاملة
 " 1الكساسبة و آخرون مفضي محمد" :ﺩﺭﺍسة .2
 "المتعلمة المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثير" 
 الفني  التماي ( التماي  ث افة تأثير درجةعلى   تدرفى الإل الدراسة ه   هدفت : هدف الدراسة 
  وتتض  المتدلمة المنظمة على )للتحوه والمدنوية المادية المتطليات(التحويلية وال يادة )والإداره
 التماي  وث افة فردية  اخا،ية التحويلية ال يادة نمط تأثير يي  الريط محاولة م  الدراسة أهمية
 في متااملا منهًجا تتينى الدراسة ه   فح   اهوي المتدلمة  المنظمة على تنظيمية اخا،ية
 المنظمة على-ف ط أحدهما على الترايز م  يده - والتايدي  ال يادة م  اه لتأثير دراستها
 .المتدلمة
 تطوير ت  و د الأرد   في  زالة أيو طلاه عراات مجموعة فيطي ت الدراسة : منهجية الدراسة 
 .الدراسة أهداف تح يق يهدف الدراسة عينة م  الييانات لجمع استيانة
 :تﻭ،لﺕ ﺍلﺩﺭﺍسة ﺇلى ﺍلنتائي ﺍلتالية:  نتائج الدراسة 
 10,0التماي  في المنظمة المتدلمة عند مستوا مدنوية  تأثير لث افة هنا  
 10,0هنا  تأثير لل يادة التحويلية في المنظمة المتدلمة عند مستوا مدنوية  
 الفني ييدديها التماي  ث افة يتدزيز الياحثو  يو،ي نتائي م  إليه التو،ه ت  ما ضوء وفي       
  درة وتحسي  للداملي   ال،لاحيات م  المزيد وتفويض الأخطاء  ع  المسامحة س ف رفع عير والإداره
 على الداملي  وتعجيع والداملي   الإدارة يي  العرااة ث افة يناء خلاه م  اليعرية الموارد إدارة في ال ادة
 أنظمة ريط طريق وع  المعالات  ّحله  أو ال رارات اتخا ه  عند الح ائق إلى واهستناد يالمدرفة  التسل 
                                                 
الأعماه الجامدة الأردنية المجلة الأردنية في إدارة ،المتعلمة المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثير  و آخرو   الاساسية مفضي محمد 1






امنظمة   زالة أيو طلاه عراات مجموعة يناء لتدزيز المتخ،،ة المدرفة يامتلا  والتر ية التديي 
 متدلمة
 1"أحمد علي صالح ومحمد ذيب المبيضين:" دراسة  .3
القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ الأهداف الإستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية 
 "" -دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة -
أثر مداخه ال يادة التيادلية والتحويلية في تجسيد على تدرف الاستهدفت الدراسة  : هدف الدراسة 
 .الإستراتيجية لوزارة الييئة الأردنيةالأهداف 
عراة  والتي ) 56(في العراات ال،ناعية الاييرة واليالغ عددها  طي ت الدراسة :منهجية الدراسة  
وطي ت الدراسة على عينة يعرية  .عراة) 50(واا  عددها %) 12(سحيت منها عينة ينسية 
أداة أساسية ااهستيانة ت  إستخدا  و   فردا م  الداملي  في العراات الثلا  ععرة ) 655(يلبت 
 )T( لجمع الييانات والمدلومات التي حللت ياستخدا  الوسط الحسايي واهنحراف المدياره واختيار
  . )sisylanA( htaP وتحليه المسار
وتو،لت الدراسة إلى جملة م  اهستنتاجات اا  م  أيرزها أ  تأثير المدخه  :نتائج الدراسة  
  .م  التيادلي في تنفي  الأهداف الإستراتيجية لوزارة الييئة الأردنية التحويلي أاير
 
 " 2حسين محمد المراد" :دراسة .4
 "تحليل العلاقة بين الذكاا العاطفي و أنماط القيادة و تاثيرها في زيادة فعالية القيادة الإدارية "
تيار الدلا ة يي  ال ااء الداطفي و أنماط ال يادة الإدارية  و ييا  تأثير ال ااء خإ:هدف الدراسة  
 الداطفي في زيادة الفدالية ال يادية يحختلاف النمط ال ياده المطيق 
و تألفت عينة الدراسة ، طي ت الدراسة في العراة ال ايضة لم،ر للطيرا : منهجية الدراسة  
  الداملي  في العراة ال ايضة لم،ر للطيرا  و  د ت  مفردة م  ال ادة الإداريي210 م 
 إستخدا  الإستيانة اأداة رئيسية في اليح 
 :تو،لت الدراسة إلى النتائي التالية:نتائج الدراسة 
                                                 
القيادة التبادلية و التحويلية و أثرها في تنفيذ الأهداف الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية، دراسة ميدانية في أحمد علي ،ال  و محمد دي  المييضي    1
 .44 -43    5012 0  الددد14امدة الأردنية   المجلد دراسات الدلو  الإدارية  الج الشركات الصناعية الكبيرة،
 أطروحة داتورا    س  إدارة أعماه  الية  تحليل العلاقة بين الذكاا العاطفي و أنماط القيادة و تاثيرها في زيادة فعالية القيادة الإداريةحسي  محمد المراد   2







عد  وجود اختلافات جوهرية في مستوا ال ااء الداطفي يي  المديري  وف ا للجن  و الدمر و  
 0,03 ل  عند مستوا مدنوية 
لافات جوهرية في مستوا ال ااء الداطفي يي  المديري  وف ا للمستوا التدليمي و وجود اخت 
 0,03عدد سنوات الخيرة و  ل  عند مستوا مدنوية 
وجود علا ة إيجايية  ات دهلة إح،ائية مدنوية يي  ال ااء الداطفي و نمط ال يادة التحويلية  
 10,0و  ل  عند مستوا مدنوية 
وجود علا ة إيجايية  ات دهلة إح،ائية مدنوية يي  ال ااء الداطفي و نمط ال يادة التيادلية  
 10,0و  ل  عند مستوا مدنوية 
وجود علا ة إيجايية  ات دهلة إح،ائية يي  ال ااء الداطفي و زيادة فاعلية ال يادة الإدارية  
 50,0و  ل  عند مستوا مدنوية 
فاعلية ال يادة الإدارية إ ا اا  نمط ال يادة التحويلية هو السائد و  م  يزيد ال ااء الداطفي 
 50,0 ل  عند مستوا مدنوية 
فاعلية ال يادة الإدارية إ ا اا  نمط ال يادة التيادلية هو السائد و لا   م  يزيد ال ااء الداطفي 
 50,0يدرجة أ ه م  نمط ال يادة التحويلية و  ل  عند مستوا مدنوية 
 : ت المتعلقة بالإلتزام التنظيميالدراسا 
  1"lla te ha’arhS LA .M .E atA .rD " :دراسة .5
 eht no tcapmI ‌stI dna ”dnuorA gniklaW yB“ tnemeganaM gnicitcarP"
 "slatipsoH nainadroJ‌ht ni tnemtimmoC lanoitazinagrO
إظهار أثر تطييق الإدارة يالتجواه على الإلتزا  التنظيمي في المستعفيات  :هدف الدراسة  
 الأردنية 
المستعفيات الدامة  في  مجتمع الأطياء و الممرضي  على الدراسة تطييق وت  : منهجية الدراسة 
 استخدمت ممرض  و د) 144(طيي  و ) 601 ( عدده  واليالغ و الخا،ة في الأرد  
يالدراسة و  د ت  الإعتماد على أيداد الإلتزا   الخا،ة الييانات لجمع يسيةرئ اأداة الإستيانة
 الثلاثة 
 :تو،لت الدراسة إلى النتائي التالية :نتائج الدراسة  
 ممارسة الإدارة يالتجواه متوسط 
                                                 
 eht no tcapmI‌stI dna ”dnuorA gniklaW yB“ tnemeganaM gnicitcarP ,lla te ha’arhS LA .M .E atA1
 tnemeganaM fo lanruoJ etutitsnI knihtorcaM ,slatipsoH nainadroJ‌ht ni tnemtimmoC lanoitazinagrO






 التنظيمي اا  متوسط اهلتزا مستوا  
 يالتجواه على الإلتزا  التنظيمي هنا  تأثير و يعاه ايير لممارسة الإدارة 
للأطياء و الممرضي  لأنها تدزز ي،نع علا ات ت و  على الإحترا  المتياده و 
 الث ة
  1"9002, iriG dna ramuK : "ةدراس .6
 lanoitazinagrO dna noitcafsitaS boJ no ecneirepxE dna egA fo stceffE"
‌."tnemtimmoC
إلى التدرف على تأثير الدمر وخيرة الداملي  على الرضا هدفت ه   الدراسة :  هدف الدراسة 
 الوظيفي واهلتزا  التنظيمي
استخدمت الدراسة اهستيانة اأداة للدراسة  حي  وزعت على عينة الدراسة  :منهجية الدراسة 
عاملا في المستويات الإدارية الدنيا والوسطى والدليا م  منظمات خا،ة  145الماونة م  
 .في  طاعات الم،ارف واهت،اهت في الهندوعامة  عاملة 
أ  الرضا الوظيفي واهلتزا  التنظيمي  د اختلفا ي،ورة  الدراسة إلى نتائي أعارت :نتائج الدراسة  
و د وجدت الدراسة أ  الرضا الوظيفي  واهلتزا   .هامة عير المراحه الوظيفية المختلفة للداملي 
اما أ  الرضا . يالس  أاير مما هو لدا الأ،بر منه  سناالتنظيمي لدا الداملي  المت دمي  
وأ  الدماه . الوظيفي واهلتزا  التنظيمي اختلفا ي،ورة هامة ياهعتماد على خيرة الدمه للداملي 
 .الأاثر خيرة في الدمه لديه  رضا وظيفي والتزا  تنظيمي أعلى
 2"ابازيد احمد رياض عيسى، بني محمد أحمد": دراسة .7
 "الأردني المصرفي القطاع في العاملين أداا تحسين في التنظيمي الإلتزام دور "
 الداملي  أداء تحسي  في التنظيمي الإلتزا  دور مدرفة إلى الدراسة هدفت :هدف الدراسة  
 استيانة ) 523 ( توزيع و ت  الأردني الم،رفي ال طاع في طي ت الدراسة : منهجية الدراسة 
 الأردنية الينو  في الداملي  م  الدراسة عينة على
 :أهمها م  النتائي م  عددا ً الدراسة أظهرت:نتائج الدراسة  
 ويدرجة إيجايية الإلتزا  التنظيمي نحو الأردنية الينو  في الداملي  اتجاهات 
 .مرتفدة
                                                 
1
 dna noitcafsitas boj no ecneirepxe dna ega fo tceffE .N .V ,iriG & ,.P .B ,ramuK 
 .63-82  P P,9002,1 lov ,ruoivaheB lanoitazinagrO fo lanruoJ IAFCI ehT .tnemtimmoc lanoitazinagro
المجلة الأردنية في إدارة  "الأردني المصرفي القطاع في العاملين أداا تحسين في التنظيمي لتزامالإ  دور  ايازيد احمد رياض عيسى  يني محمد أحمد 2






 أداء تحسي  في التنظيمي الإلتزا  لدور مرتفدة ويدرجة إيجايية علا ة وجود 
 .الأردني الم،رفي ال طاع في الداملي 
 وهو الداملي   أداء على تأثيرا التنظيمي الإلتزا  أنماط أاثر هو الداطفي الإلتزا  
 .الأردني الم،رفي ال طاع في السائد النمط
 :يلي يما الدراسة أو،ت
 في الداملي  إعرا  خلاه م  الينو  في الداملي  لدا التنظيمي تدزيز الإلتزا  
 .واهجتماعية المهنية حياته  في تؤثر التي إتخا  ال رارات عملية
 في ايجايي دور م  له لما الينو  في الداملي  لدا الداطفي تدزيز الإلتزا   
 .أدائه  تحسي 
  1 "الطعاني وحسن الشوابكة إسماعيل أحمد يونس" :دراسة  .8
 "الأردنية الرسمية الجامعية المكتبات في للعاملين التنظيمي مابالالتز  وعلاقته الوظيفي الرضا"
 التنظيمي و الإلتزا  الوظيفي الرضا درجة ع  الاعف إلى الدراسة ه   تهدف :هدف الدراسة  
 دهلة  ات فروق هنا  اانت إ ا ما مدرفة و  الى رسمية  أردنية جامدات ثلا  في الماتييي  لدا
 والوظيفة  الجن   :هي متبيرات  لخمسة تدزا الرضا و الإلتزا  التنظيمي  درجة في إح،ائية
 والرات  الدلمي  والمؤهه والخيرة 
 للتحليه ،الحة اانت استيانة 831 منها أعيد استيانه 551 توزيع جرا :. منهجية الدراسة 
 : ما يلي  الدراسة إلى نتائي أعارت :نتائج الدراسة  
 التنظيمي الإلتزا   درجة اانت فيما متوسطة  اانت الوظيفي الرضا درجة أ  
  يينهماإح،ائية  دهلة  ا ارتياطا هنا  وأ   اييرة
وجهة نظر  م  التنظيمي والإلتزا   الوظيفي الرضا درجة أ  النتائي يينت اما 
 في والخيرة  الدلمي  والمؤهه الجن   متبيرات  ياختلاف تختلف هالداملي  




                                                 
 الدلو مجلة   الأردنية الرسمية الجامعية المكتبات في للعاملين التنظيمي مابالالتز  وعلاقته الوظيفي الرضا  الطداني وحس  العواياة إسماعيه أحمد يون   1






  1"رويم فائزة" : دراسة .9
 التنظيمي الولاا و الوظيفي بالرضا وعلاقته العامة المؤسسات في الاداري الاتصال فاعلية "
 العامة المؤسسات من بعدد ميدانية دراسة "الديمغرافية   المتغيرات بعض ضوا في للموظفين
  "ورقلة بمدينة
 الرضا م  اه و الإداره اهت،اه يي  الدلا ة إلى مدرفة الدراسة هدفت:  هدف الدراسة 
الأساسية  المتبيرات في الفروق ع  الاعف إلى يالإضافة للدماه التنظيمي الوهء و الوظيفي
 . المدتمدة الوسيطية المتبيرات حس  للدراسة
 جمع في ياهعتماد عامه 2701 عينة م   على طي ت الدراسة   د و :منهجية الدراسة  
   الوظيفي الرضا ل يا  م،م  استييا  و الإداره اهت،اه ل يا  م،م  استييا  على الييانات
 و تمت المدالجة الإح،ائية للييانات م  خلاه  زملائه و ليورتر التنظيمي الوهء اختيار و
 SSPSالأسالي  الإح،ائية  حزمة استخدا 
  :أهمها النتائي م  مجموعة إلى الدراسة وتو،لت :نتائج الدراسة  
 . ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات الدماه نظر وجهة م  فداه إداره ات،اه هنا  
 .ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات الدماه لدا الوظيفي الرضا في مرتفع مستوا هنا  
 .ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات الدماه لدا التنظيمي الوهء في مرتفع مستوا هنا  
 الدماه لدا الوظيفي والرضا الإداره اهت،اه يي  إح،ائيا دالة إيجايية ارتياطية علا ة هنا  
 . ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات
 الدماه لدا التنظيمي الوهء و الإداره اهت،اه يي  إح،ائيا دالة إيجايية ارتياطية علا ة هنا  
 . ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات
 و الجن  : التالية المتبيرات ياختلاف الدماه نظر وجهة م  الإداره اهت،اه فدالية تختلف 
 ياختلاف تختلف ه فيما الوظيفي  المستوا و اهجتماعية الحالة و التدليمي المستوا و الس 
 .الأ دمية متبير
 و الجن  ياختلاف ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات الدماه لدا الوظيفي الرضا مستوا يختلف 
 الحالة و التدليمي المستوا و الس  : التالية المتبيرات ياختلاف يختلف ه فيما   الأ دمية
 . الوظيفي المستوا و اهجتماعية
                                                 
  ،الديمغرافية  المتغيرات بعض ضوا في للموظفين التنظيمي الولاا و الوظيفي بالرضا وعلاقته العامة المؤسسات في الاداري الاتصال فاعلية  روي   فائزة 1
 الإنسانية الدلو  الية  اهجتماعية الدلو   س   اهجتماعي النف  عل  في علو  داتورا  أطروحة   ورقلة بمدينة العامة المؤسسات من بعدد ميدانية دراسة







 المستوا ياختلاف ور لة يمدينة المهنية يالمؤسسات الدماه لدا التنظيمي الوهء مستوا يختلف 
 المستوا و الس  و الجن  : التالية المتبيرات ياختلاف يختلف ه فيما الأ دمية  و الوظيفي
 .اهجتماعية الحالة و التدليمي
 1 دراسة محفوظ أحمد جودة .11
تطبيق نظام قياس الأداا المتوازن و أثره في الإلتزام التنظيمي للعاملين في شركات الألمنيوم الأردنية، "
 " دراسة ميدانية
 التنظيمي الإلتزا  على تطييق نظا   يا  الأداء المتواز  أثر إلى  الدراسة هدفت:  هدف الدراسة 
 .للداملي 
  في عراات الألمنيو  الأردنيةطي ت الدراسة   د و :منهجية الدراسة  
 :أهمها النتائي م  مجموعة إلى الدراسة وتو،لت :نتائج الدراسة  
 .للداملي  التنظيمي الإلتزا  على تطييق نظا   يا  الأداء المتواز  هنا  أثر ل 
يالإلتزا  التنظيمي عد  وجود فروق مدنوية في إجايات الميحوثي  فيما يتدلق  
 .ترجع إلى متبير الجن  و المستوا التدليمي لا  هنا  فروق في الدمر
 2 "خالد محمد أحمد الوزان" :دراسة .11
 "المناخ التنظيمي و علاقته بالإلتزام التنظيمي"                 
 التنظيميالمناخ التنظيمي و الإلتزا  إلى مدرفة الدلا ة يي   الدراسة هدفت:  هدف الدراسة 
طي ت الدراسة على  الضياط الداملي    د إستخد  الياح  المنهي الو،في و :منهجية الدراسة  
يالإدارة الدامة للتدري  و الحراسات و الإدارة الدامة للمناطق الأمنية يوزارة الداخلية في مملاة 
 استييا  و التنظيميالمناخ  ل يا  م،م  استييا  على الييانات جمع في اليحري    ياهعتماد
 الإلتزا  التنظيمي ل يا  م،م 
 :أهمها النتائي م  مجموعة إلى الدراسة وتو،لت :نتائج الدراسة  
 وجود علا ة إرتياط يي  متبير المناخ التنظيمي و الإلتزا  التنظيمي 
                                                 
ميدانية  المجلة الأردنية   دراسة تطبيق نظام قياس الأداا المتوازن و أثره في الإلتزام التنظيمي للعاملين في شركات الألمنيوم الأردنيةمحفوظ أحمد جودة    1
 .222-542    4112  2 الددد 00للدلو  التطيي ية المجلد 
دراسة مسحية مقارنة على الضباط العاملين بالإدارة العامة للتدريب و الحراسات و  - لمناخ التنظيمي و علاقته بالإلتزام التنظيميخالد محمد أحمد الوزا   ا 2
الية الدراسات الدليا    جامدة نايف الدريية للدلو  الأمنية    س  الدلو  الإدارية ر  ي رسالة ماجست بوزارة الداخلية في مملكة البحرين الإدارة العامة للمناطق الأمنية







ه توجد فروق في إتجاهات أفراد الدراسة حوه طييدة المناخ التنظيمي تدزا  
الرتية الدسارية   الوظيفة الحالية  الدمر الرات   الحالة ( الديمبرافية للمتبيرات 
 )الإجتماعية   المستوا التدليمي سنوات الخدمة
الرتية ( ه توجد فروق في مستوا الإلتزا  التنظيمي تدزا للمتبيرات الديمبرافية  
توا الدسارية   الوظيفة الحالية  الدمر الرات   الحالة الإجتماعية   المس
 )التدليمي سنوات الخدمة
 1"الخشروم مصطفى محمد" :دراسة .21
           التابعة التقانية المعاهد في العاملين على ميدانية دراسة التنظيمي الالتزام في الخدمة مناخ تأثير"
 "حلب  لجامعة
 المداهد في للداملي  التنظيمي اهلتزا  على مستوا تدرفال إلى الدراسة هدفت:  هدف الدراسة 
 مناخ متبير أثر وتحديد  ل   في العخ،ية المتبيرات يدض وأثر حل   لجامدة التايدة الت انية
 في وسيط امتبير الوظيفي الرضا أثر واختيار للداملي   التنظيمي اهلتزا  مستوا في الخدمة
 التنظيمي واهلتزا  الخدمة مناخ يي  الدلا ة
 في الداملي  م  ) 68 (ت  توزيع إستمارة على  الأهداف تل  تح يق ولبرض:  منهجية الدراسة 
  .حل  لجامدة والتايدة الت انية المداهد
 :إلى النتائي التالية  الياح  تو،ه و د:  نتائج الدراسة 
 . مرتفدة يدرجة اا  للداملي  التنظيمي اهلتزا  مستوا أ  
 اهلتزا  مستوا في الداملو  يدراه اما الخدمة مناخ لمتبير مدنويا ً أثرا ً هنا  أ  
 .لديه  التنظيمي
 الخدمة مناخ علا ة في مدنوه يعاه أثر وسيط امتبير الوظيفي الرضا أ  
 التنظيمي ياهلتزا 
 وعدد الدمر لمتبيره تدزا التنظيمي اهلتزا  مستوا في مدنوية ً فرو ا ً هنا  وأ   
  .الخيرة سنوات
 .لتنظيميا اهلتزا  مع مدنوية فروق أية له ياعف ل  الجن   متبير وأ  
                                                 
 لدلو ا مجلة‌ حلب لجامعة التابعة التقانية المعاهد في العاملين على ميدانية دراسة التنظيمي الالتزام في الخدمة مناخ تأثير  الخعرو  م،طفى محمد 1






 في الخدمة مناخ تحسي  إلى الرامية التو،يات م  مجموعة اليح  و  د تضم 
 واهلتزا  الوظيفي الرضا م  اه   في إيجايي انداا  م  ل ل  لما الت انية  المداهد
 للداملي  التنظيمي
 التنظيميالدراسات المتعلقة بالقيادة الإدارية و علاقتها بالإلتزام  
 "atahB ajuP & hoK  mailliW ,uhZ nuhcieW ,oilovA.J.ecurB" 1  :دراسة .31
 gnitaidem :tnemtimmoc lanoitazinagro dna pihsredael lanoitamrofsnarT"
 larutcurts fo elor gnitaredom dna tnemrewopme lacigolohcysp fo elor
 "ecnatsid
  الهيالية للمسافة المدتده والدور النفسي للتماي  الوسيط الدور : التنظيمي تزا واهل التحويلية ال يادة
 في التحويليي  ال ادة  خلالها م  يؤثر التي الأساسية الدملية الدراسة ه   تاعف:هدف الدراسة  
 ال يادة يي  الدلا ة تحديد وا ل  النفسي التماي  على الترايز خلاه م  للأفراد التنظيمي الإلتزا 
 لل ادة المياعري  و ير المياعري  اهفراد يي  م ارنة التنظيمي واهلتزا  التحويلية
 إحدا في والممرضات الممرضي  مجتمع على الدراسة تطييق وت  : منهجية الدراسة 
 لجمع رئيسية اأداة الإستيانة استخدمت  و د) 025 ( عدده  واليالغ سنبافورة في المستعفيات
 llaW dna kooCيالدراسة و  د ت   يا  الإلتزا  التنظيمي  يحستخدا  م يا   الخا،ة الييانات
    )0891(
 :إلى النتائي التالية  الياح  تو،ه :نتائج الدراسة  
 و الإلتزا  التحويلية ال يادة يي  الدلا ة اتوسط الهيالية والمسافة النفسي التماي  أ  
 التنظيمي
الهيالية و درجة التميز ريما تدده م  تاثيرات ال يادة أ  المستوا الهرمي و المسافة  




                                                 
 dna pihsredael lanoitamrofsnarT,atahB ajuP & hoK  mailliW ,uhZ nuhcieW ,oilovA .J .ecurB 1
 fo elor gnitaredom dna tnemrewopme lacigolohcysp fo elor gnitaidem :tnemtimmoc lanoitazinagro






 " ymahcinalaP dna ajaR .A ,limahtneS " 1دراسة  .41
 "tnemtimmoC lanoitazinagrO no tcapmI sti dna  selytS pihsredaeL"
 أنماط يي  تفضيلا الأاثر ال يادة سلوايات في ه   الدراسة  للتح يقهدفت  :هدف الدراسة  
  التنظيمي الإلتزا  على والتيادلية وأثر  التحويلية ال يادة
 للاهريائيات يهارت عراة في الداملي  طي ت ه   الدراسة على الموظفي  :منهجية الدراسة  
 .المتدريي  والمهندسي  )LEHB( المهندسي  ايار يي  م  851 م  عينة خلاه م  الهندية
 اا  إ ا ما مدرفة لتحليه AVONA واهنحدار اهرتياط مثه تحليه إح،ائية أدوات واستخدمت
 أسالي  يي  اهرتياط درجة ومدرفة المو ف أسا  على ال يادة أسالي  في ايير اختلاف أه هنا 
  .الإلتزا  التنظيمي و المفضلة ال يادة
 :تو،لت الدراسة إلى النتائي التالية : نتائج الدراسة 
 . التنظيمي الإلتزا  تح يق في ال يادة لأسالي  ايير تأثير هنا  أنه 
 .أ  ال يادة التحويلية أاثر تأثيرا على الإلتزا  التنظيمي م  ال يادة التيادلية  
 2" azriM namsU .M ,diavaJ dahaF dammahuM " :دراسة .51
 : tnemtimmoc  lanoitazinagro eéyolpme eht secnahne elyts pihsredaeL «
 » erohal ni snoitutitsni lanoitacude fo yduts esac A
 الإلتزا  م  الأنماط ال يادية  يدزز  أه  في ه   الدراسة  للتح يقهدفت  :هدف الدراسة  
  التنظيمي
و إعتمدت الدراسة   على أعضاء هيئة التدري  في ههورطي ت ه   الدراسة  :منهجية الدراسة  
 اأداة الإستيانة استخدمت ال يادة التحويلية و ال يادة التيادلية   و دعلى نمطي  م  ال يادة و هي 
 واهنحدار اهرتياط مثه تحليه إح،ائية الييانات  وت  تحليلها يحستخدا  أدوات لجمع رئيسية
 . ال يادة أسالي  في ايير اختلاف أه هنا  اا  إ ا ما مدرفة لتحليه  AVONA
 :إلى النتائي التاليةتو،لت الدراسة :  نتائج الدراسة 
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 .التنظيمي  الإلتزا  تح يق في ال يادة لأسالي  تأثير هنا  أ  
 .على الإلتزا  التنظيمي  %04أ  ال يادة التحويلية لها تأثير ينسية  
 .على الإلتزا  التنظيمي  %60يينما ال يادة التيادلية لها تأثير ينسية  
 
 1" M .W ,iiH & ,.T ,hayamaR ,.L ,nuihC-yaM "   :دراسة .61
 aisyalaM no tseT A :tnemtimmoC lanoitazinagrO dna selytS pihsredaeL"
 "yrtsudnI gnirutcafunaM
 للداملي   التنظيمي اهلتزا  على ال يادة أنماط أثر للتدرف على تهدف الدراسة: هدف الدراسة  
 اهلتزا  على آثارهما م  للتح ق والتيادلية التحويلية ال يادة نمطي اختيار خلاه م  و ل 
 .للداملي  التنظيمي
 توزيع ت  حي  الماليزية  ال،ناعية العراات م  الدراسة مجتمع تاو  و د :منهجية الدراسة  
 .العراات ه   في التنفي ي  المديري  استمارة على) 360(
 :إلى الدراسة وخل،ت :  نتائج الدراسة 
 .للداملي  التنظيمي اهلتزا  مع والتيادلية التحويلية ال يادة نمطي يي  إيجايية علا ة توجد نهأ 
 .الإلتزا  التنظيمي اير م  ال يادة التيادلية علىأثر أأ  ال يادة التحويلية لها  
 " Z ,hallaF & .H ,inanaJ ,.M ,yjallaH " 2  :دراسة .71
 dna noitcafsitas 'setelhta no selyts pihsredael 'sehcaoc fo tceffe eht gniledoM"
 "eugael orp llabdnah nainarI ni tnemtimmoc
أنماط  يادة المدريي  على رضا هعيي ارة  تأثير للتدرف على تهدف الدراسة: هدف الدراسة  
 .اليد والتزامه   في الدوره الإيراني
 م  للتح ق والتيادلية و  يادة عد  التدخه التحويلية ال يادة أنماط اختيار ت :منهجية الدراسة  
هعيًا في ه   الدراسة وأجايوا على م يا  أنماط  402و د عار  . الرضا و اهلتزا  على آثاره 
 ال يادة وم يا  الرضا واهلتزا 
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 : أظهرت النتائي ما يلي   :  نتائج الدراسة 
 . اللاعيي  والتزامه  والتيادلية ورضا يادة التحويلية وجود علا ة إيجايية دالة اح،ائيًا يي  ال 
  ال يادة التحويلية تؤثر في مستويات الرضا عند هعيي ارة اليد يعاه أاير م  ال يادة  أتيي   
 .التيادلية وال يادة التساهلية
ال يادة التحويلية والتيادلية تؤثرا  في درجة اهلتزا  عند اللاعيي  يدرجة مت ارية  في حي  أ    
 .ال يادة التساهلية لي  لها أه تأثير على التزا  اللاعيي 
 aniM & idamhA nodeyerF & idamhA rabkA ilA deyyeS " :دراسة .81
 1" ibarhoZ
 neviG tnemtimmoC lanoitazinagrO eht no selytS pihsredaeL eht fo tceffE"
 tnemeriteR etatS s’narI :yduts esaC ehT( stiarT ytilanosreP ffatS eht
 "noitazinagrO
للتدرف على أثر أنماط ال يادة على اهلتزا  التنظيمي للموظفي   تهدف الدراسة: هدف الدراسة  
 .وتأثير السمات العخ،ية للموظفي  على ه   الدلا ة
    ت  توزيعو  د تمت الدراسة في منظمة الت اعد الحاومية الإيرانية   و  :منهجية الدراسة  
 . والتيادلية التحويلية ال يادة أنماط اختيار إستمارة   ت ) 120(
 : خل،ت الدراسة إلى النتائي التالية:  نتائج الدراسة 
على المتبيرات ) ال يادة التحويلية و ال يادة التيادلية(هنا  تأثير إيجايي لنمطي 
 التايدة للإلتزا  التنظيمي و ه  الإلتزا  الداطفي  واهستمراره و المدياره  
 .هنا  تأثير لل،فات العخ،ية على الإلتزا  التنظيمي 
 2"باسم عباس الكريدي" :دراسة .91
دراسة ميدانية في كلية الإدارة و الإقتصاد -على الإلتزام التنظيمي الأنماط القيادية و أثرها "
 "بجامعة القادسية
 .ه   الدراسة  إلى مدرفة تأثير الأنماط ال يادية على الإلتزا  التنظيمي هدفت  :هدف الدراسة  
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 eht no selytS pihsredaeL eht fo tceffE,ibarhoZ aniM & idamhA nodeyerF & idamhA rabkA ilA deyyeS
 tnemeriteR etatS s’narI :yduts esaC ehT( stiarT ytilanosreP ffatS eht neviG tnemtimmoC lanoitazinagrO
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 طي ت ه   الدراسة في الية الإدارة و الإ ت،اد يجامدة ال ادسية  و إعتمدت :منهجية الدراسة  
دة الأتو راطية و ال يادة الدراسة على ثلا  أنماط م  ال يادة و هي ال يادة الديم راطية و ال يا
 )الداطفي و المدياره و الإستمراره(   أما الإلتزا  التنظيمي ت  الإعتماد على ثلا  أيداد الحرة
 .إستمارة  23الييانات و ت  توزيدها يددد  لجمع رئيسية اأداة الإستمارة استخدمت و د
 : تو،لت الدراسة إلى النتائي التالية : نتائج الدراسة 
 .الأتو راطي و الإلتزا  الداطفي  و دهلة إح،ائية يي  النمط تأثير وجود 
 .عد  وجود تأثير يي  ي ية الأنماط ال يادية و  الإلتزا  التنظيمي  
 1 "الله الخشالي جار شاكر"  :دراسة .12
 في التدريس هيئة لأعضاا التنظيمي الالتزام على العلمية الأقسام لرؤساا القيادية الأنماط ثرأ "
  " الخاصة الأردنية الجامعات
 وأيداد ال يادة أنماط يي  الدلا ة طييدة على إلى التدرف هدفت الدراسة :  هدف الدراسة 
 هيئة لأعضاء العخ،ية الخ،ائ  مدا علا ة  على التدرف و    التنظيمي    اهلتزا 
 .التنظيمي ياهلتزا  التدري 
 موزعي  تدري  عضو 412ماونة  عينة على الدراسة ه   أجريت و د:  منهجية الدراسة 
إعتمدت الدراسة على ثلا  أنماط م  ال يادة و هي ال يادة خا،ة  و  د  جامدات 2 على
ت  ف د لإلتزا  التنظيمي يالنسية لال يادة المتساهلة    أما   ال يادة الأتو راطية   الديم راطية 
 الإستمارة استخدمت و د )الداطفي و المدياره و الإستمراره( الإعتماد على ثلا  أيداد 
 الييانات لجمع رئيسية اأداة
 :التالية لنتائيا إلى الدراسة تو،لت:  نتائج الدراسة 
 هيئة أعضاء لدا عا  يعاه اهلتزا  مستوا في متوسط مستوا دجيو  
 اهلتزا  الداطفي مستوا  أي علما ً الخا،ة  الأردنية الجامدات في التدري 
 .لديه  المستمر اهلتزا  مستوا م  منه ىعلأ اا  والأخلا ي
حي   الأ سا  رؤساء  يه م  ال يادة أنماط استخدا  في تفاوت هنا  يوجد 
 .الديم راطي النمط هو استخداما   ال يادية الأنماط أاثر أ  تيي 
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 اهوتو راطي لرؤساء ال يادة نمط يي  إح،ائية دهلة  ات سليية علا ة وجود 
 استخدا  و ل  او  التدريسيه  الهيئة أعضاء لدا التنظيمي واهلتزا  الأ سا 
 .الدمه الأااديمي طييدة مع يتناس  ه ال يادة في النمط ه ا
 الديم راطي ال يادة نمط يي  إح،ائية دهلة  ات ايجايية علا ة وجود  
 .الهيئة التنظيمي لأعضاء واهلتزا 
والإلتزا   هنا  علا ة سليية  ات دهلة إح،ائية يي  نمط ال يادة المتساهه 
 .الهيئة لأعضاء التنظيمي
 التنظيمي والخ،ائ  اهلتزا  يي  إح،ائية دهلة  ات علا ة توجد ه 
 العهره  الرات  اهجتماعية  الحالة الدمر  الدلمية  الدرجة العخ،ية مثه
 .الجن  أو الحالية  الوظيفة في مدة الخدمة
  :1"عطا الله بشير عبود النويقه" :دراسة .12
 "الأردن -أثر الأنماط القيادية في تحقيق الالتزام التنظيمي لموظفي وزارة الداخلية"              
ال يادة الإدارية في وزارة الداخلية في الأرد  وأثرها تدرف على  مستوا أنماط ال :هدف الدراسة  
 في تح يق اهلتزا  التنظيمي
طي ت ه   الدراسة على الموظفي  في مراز الوزارة في عما  واليالغ عدده   :منهجية الدراسة  
استخدمت الدراسة منهجية اليح  الو،في حي  ت  ت،مي  استيانة لجمع . موظفا) 142(
يدد جمع . رات الدراسة والتي ت  توزيدها على اافة الموظفي  في مراز الوزارةالييانات حوه متبي
 .الييانات ت  تحليلها يالطرق الإح،ائية المناسية
 :أظهرت نتائي الدراسة ما يلي :  نتائج الدراسة 
النمط الديم راطي (الموظفي  في وزارة الداخلية ي درو  مستوا الأنماط ال يادية  
 يالمستوا المرتفع ) والأوتو راطي والنمط الحر
وجود مستوا مرتفع م  ت دير الداملي  لمتبير اهلتزا  التنظيمي في وزارة  
ه  اهلتزا  اهلتزا  العدوره  اهلتزا  المديار (الداخلية في ضوء الأيداد المدروسة 
 )المستمر
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النمط الديم راطي والأوتو راطي والنمط (الأثر اهيجايي لأنماط ال يادة الإدارية  
 على متبير اهلتزا  التنظيمي) الحر
  حملة عهادة الياالوريو  أاثر ت ديرا  لمستوا الأنماط ال يادية م ارنة مع أ 
الموظفي  في الوزارة وه  اير عريحة م  أالفئات الأخرا حي  أنه  يمثلو  
نظرا للدور ال ه يلديه هؤهء في تسيير   الأاثر ت ديرا لمستوا الأنماط ال يادية
 .أعماه الوزارة هرتياط  ل  يمؤهله  الدلمي وتخ،،اته 
و ل    يرا لمستوا الأنماط ال يادية  الموظفي  التنفي يي  م  أاثر الفئات ت دأ 
 معاراته  في اتخا  ال رارات ورس  السياساتنتيجة  نظرا لعدوره  يالدافدية
  :1"ندا أبو خميس سامية" :دراسة .22
 في التنظيمية بالعدالة والشعور التنظيمي بالالتزام القيادة وأنماط الشخصية متغيرات بين العلاقة"
 "غزة قطاع في الفلسطينية الوزارات
 و العخ،ية المتبيرات يدض يي  الدلا ة على إلى التدرف الدراسة ه   هدفت  :هدف الدراسة  
  طاع في الفلسطينية الوزارات في التنظيمية يالددالة العدور و التنظيمي ياهلتزا  ال يادة أنماط
 .الوزارات تل  في ال يادية الأنماط في إح،ائية دهلة  ات فروق وجود مدا وتحديد    زة
 ال ه الدراسة مجتمع م  طي ية ععوائية عينة على الدراسة ه   طي ت  د و.:منهجية الدراسة  
 يعبلو    موظفا ) 256 ( الدينة حج  يلغ و د .  زة  طاع في فلسطينية وزارات ست أاير يض 
 إضافة   التحليلي الو،في المنهي الياحثة استخدمتو  الوزارات  تل  في  يادية إعرافية مرااز
  الإح،ائية الأسالي  يدض إلى
 :الدراسة ما يلي أظهرت نتائي :  نتائج الدراسة 
 العخ،ية للمتبيرات يدزا التنظيمي اهلتزا  حوه الدراسة عينة آراء يي  فروق وجود 
 العخ،ية للمتبيرات يدزا التنظيمية يالددالة العدور حوه الدراسة عينة آراء يي  فروق وجود 
 . الرات  متبير ياستثناء
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 الوزارات موظفي لدا التنظيمية يالددالة العدور و التنظيمي اهلتزا  مستوا يي  علا ة توجد 
 . زة  طاع في الفلسطينية
 الوزارات في التنظيمية يالددالة العدور و التنظيمي اهلتزا  و ال ياده النمط يي  علا ة وجود 
   .  زة  طاع في الفلسطينية
 :من الدراسات السابقة  الاستفادة
ه أنماط ال يادة الإدارية و على ما ﻁﺭحته ﺍلﺩﺭﺍساﺕ ﺍلساي ة في ح  يناءاﺍلﺩﺭﺍسة ﺍلحالية جاءت          
حيﺙ ساهمﺕ ﺍلﺩﺭﺍساﺕ   ﻭما تﻭ،لﺕ ﺇليه مﻥ ﺇستنتاجاﺕ ﻭما ﺃفﺭﺯته مﻥ تﻭ،ياﺕالإلتزا  التنظيمي  
ﺍلتدﺭﻑ على يدﺽ ﺍلم،اﺩﺭ ه خلفية ﻭﺇﻁاﺭ مفاهيمي لمتبيﺭﺍﺕ ﺍلﺩﺭﺍسة مﻥ خلاطاء ي ﺇعاساي ة فاﺍل
عﻜلة اﺩ ﺍلماة يتحﺩيامنهجية ﺍلﺩﺭﺍسيناء في ثة ﺍلﻁﺭيﻕ ﺃماﻡ ﺍلياحه مما سه  لتﻁيي يةة ﺍلنﻅﺭية ﻭﺍاﺍليحثي
أنماط ال يادة الإدارية على الإلتزا  التنظيمي  اما ت  الإعتماد على ﺀ ﺃﺩﺍﺓ ل ياﺱ ﺃثﺭ يناءﻭ  ﻭعينة ﺍلﺩﺭﺍسة
  . نتائي م  الحالية  إليه الدراسة تو،لت ما الدراسات الساي ة م  أجه م ارنة نتائجها مع 
 







فقد  ،التنظيميالتنظيمي من المواضيع البارزة في مجال الإدارة و السلوك  الالتزاميعد موضوع        
الكثير من الباحثين و لاسيما في الدول الصناعية المتقدمة ،حيث ركزت  اهتمامجذب هذا الموضوع 
و النتائج المترتبة  الالتزامب هذا للمنظمات التي يعملون بها و أسبا الأفراد التزامالبحوث على كشف درجة 
 ،الفرد و المنظمة بينمر إلى أن هذا الموضوع يعكس الرابطة الباحثين يعود في حقيقة الأ هتمامفإ ،عليه
مع ثقافة هذه المنظمات أو  انسجامهممؤشرا مهما على بقاء الأفراد في منظماتهم و يعد و من ثم فإنه 
 الالتزام ماهيةتطرق إلى نل فيها ، لذلك في هذا الفصل ستركها و البحث عن منظمات أخرى للعم


















 ماهية الإلتزام التنظيمي: المبحث الأول 
نه أن مفهوم الإلتزام التنظيمي من المواضيع القديمة في العلوم الإجتماعية و السلوكية ،إلا أرغم         
مفهوما غامضا و بحاجة إلى كثير من التحليل و الدراسة ، لذلك سوف نتطرق في هذا المبحث إلى  مازال
 . تعريف الإلتزام التنظيمي و خصائصه و مراحله و أهميته
 لغةالإلتزام تعريف  :المطلب الأول
على وزن " لزم"و هذا الفعل من مادة الفعل الثلاثي " إلتزم "من الفعل  لفظ الإلتزام جاء مصدرإن       
 .بكسر العين " فعل"
 . 1ُيَفاِرَقُه   لا ، أي ثبت ودام: و  َلِزَم الشيَء َيْلَزُمُه َلْزَمًا وُلُزْوَمًا وِلَزاَمًا َوِلَزاَمًة َوُلْزَمًة َوُلْزَماَنًا 
 .2إعتنقه و لم يفارقه  :الشيء التزمكما يقال   
، في اللغة يدل على الإثبات والدوام والإيجاب على النفسومن خلال ما سبق يتبين لنا أن الالتزام       
 .عدم المفارقة و على الإعتناق أيضاو 
عمر بن يونس، حدثنا عكرمة بن  عنأخبرنا محمد بن أحمد بن خلف، النبوي الشريف وفي الحديث     
يه وسلم إسحاق بن أبي طلحة،حدثنا أنس بن مالك رضي الله عنه ، أن النبي صلى الله عل عنعمار، 
فيسند ظهره إلى جذع منصوب في المسجد فيخطب الناس ، فجاءه رومي فقال له  يقوم يوم الجمعة: كان 
ألا أصنع لك شيئا تقعد عليه و كأنه قائم؟ ، فصنع له منبرا له درجتان ، و يقعد على الثالثة ، فلما قعد : 
الثور حتى إرتج المسجد حزنا على النبي صلى الله عليه وسلم على ذلك المنبر ، خار الجذع كخوار 
رسول الله صلى الله عليه وسلم ، فنزل إليه رسول الله صلى الله عليه وسلم من المنبر، فألتزمه و هو 
أما و الذي نفس محمد بيده لو لم  ": يخور ، فلما إلتزمه رسول الله صلى الله عليه وسلم، سكن ، ثم قال 
،فأمر به رسول الله امة حزنا على رسول الله صلى الله عليه وسلم ألتزمه ، لما زال هكذا إلى يوم القي
و الإلتزام في هذا الحديث و هو يقصد به الضم أي أن رسول الله صلى  .3 "صلى الله عليه وسلم فدفن
 .الله عليه وسلم ، نزل إلى الجذع و ضمه إليه
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لها و هي تتضمن معاني الترغيب  لا حصر الالتزامن آيات القرآن التي تحث على و أيضا نجد أ       
لا إكراه في الدين قد تبين ":لقوله تعالى. لا إكراه فيهعية او الترهيب و تبين أن إلتزام طريق الإيمان طو 
منذ الخليقة أهم الأسباب التي  و قد ذكر العديد من العلماء أن البعد عن الإلتزام ،عد ، 1"الغي الرشد من
 . شقاء و الحرمان بصورة عامةالفت بالبشرية و سببت لها عص
و هو  الاختيارام يعني حرية لتز الإو بعيدا عن خلط المعاني فإن الإلتزام شيء و الإلزام شيء آخر ،ف    
على المبادرة الإيجابية الحرة من ذات صاحبه ، و لعلى هذه الحرية هي التي تضفي على الإلتزام يقوم 
 .2و الجبر و الإكراهأما الإلزام فه ،معنى الشعور بالمسؤولية
 و خصائصه الإلتزام التنظيمي تعريف: المطلب الثاني 
 تعريف الإلتزام التنظيمي : أولا 
التنظيمي و الولاء التنظيمي كلمتان مترادفتان  الالتزاممن الدراسات العربية على أن   نظرت العديد      
رجمة الحرفية لهذين المصطلحين على الرغم أن الت tnemetimmoCبالعربية و هي الترجمة لكلمة 
بينما الولاء هي ، الالتزام هي ترجمة لكلمة  tnemetimmoC أن ين ،حيث تتظهر في القاموس مختلف
 الالتزام، و قد لاحظت الباحثة أن الدراسات العربية التي تناولت مفهوم   ytlayoLترجمة لكلمة 
بين  انقسمتالتنظيمي ، و بالغالب فهي قد  التنظيمي قد تباينت في صياغة و تسمية مصطلح الإلتزام
مصطلح الولاء ، و نجد أن الدراسات التي  استخدمتو دراسات  الالتزاممصطلح  استخدمتدراسات 
مصطلح  استخدمتعليها كلها كانت قد  اعتمدتفإن المراجع التي  ،مصطلح الولاء استخدمت
 ليس الحصر نجد دراسة أيمن عودة ، و من بين هذه الدراسات على سبيل الذكر و  tnemtimmoC
،حيث نجد أنهم  5، و دراسة عبد الرحمان أحمد محمد هيجان4و دراسة خلف سليمان الرواشدة  3 المعاني
 tnemtimmoC،مترجمين بذلك المصطلح الإنجليزي  الالتزامجعلوا مصطلح الولاء مرادفا لمصطلح 
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مع الترجمة العربية  انسجاماو هذا  لتزامالاو الدراسة الحالية ستستخدم مصطلح .بمصطلح الولاء
  . tnemtimmoCللمصطلح 
مازال  الاجتماعيةو  ةالسيكولوجيالتنظيمي كغيره من المفاهيم الأخرى ذات المضامين  لتزامالإو       
يم صعبة البحث في مجال الإدارة الباحثين ، حيث لا زال هذا المفهوم من أكثر المفاه ختلافإموضوع 
 :و هذا راجع إلى عدة أسباب من بينها ، 1التنظيمي و إدارة الموارد البشريةالسلوك و 
 .كثرة العوامل و المتغيرات المؤثرة فيه  
 .كثرة العوامل و المتغيرات الناتجة عنه 
 .نتائج الدراسات التي تناولته ختلافإ 
  .كونه ظاهرة نفسية لا يستطيع الفرد أو الباحث التحكم أو السيطرة عليه 
  2.و تنوع مداخل دراسته فاختلا 
 
بين الباحثين حول ما يعنيه هذا المفهوم إلا في  اتفاقو نتيجة للأسباب السابقة نجد أنه لا يوجد         
و ذلك على ،و تباينت بشكل كبير  ،لذلك تعددت التعاريف الموضوعة لهذا المفهوم ،حالات قليلة جدا
 :النحو الذي سنوضحه فيما يلي
 لتطابق النسبية القوى:"نه أالتنظيمي على  الالتزام ونيعرف 3  )la te yadwoM(ون  مونداي و آخر 
 ."معينة منظمة في ومشاركته الفرد واندماج وارتباط
الفرد نحو منظمته و الذي يربط بدوره هوية الفرد  اتجاه:"  يعرفه أنه 4  )nodlehS(شيلدون  
 ."بمنظمته
 
 عمله في الفرد يتحملها التي المعيارية الداخلية الضغوط مجموعة"يعرفه بأنه  )reneiW (5وينر  
 . "و مصالح المنظمة  هدافأ تحقيق لغرض
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 )النفسية(   ةالسيكولوجي الحالة : "التنظيمي بأنه  الالتزاميعرفان  )reyeM & nellA( ألان و ماير 
 1".بالمنظمة الفرد تربط التي
 
لنفسي الذي يربط الفرد بالمنظمة مما يدفعه إلى الارتباط ا" :بأنه  )ylleirO (أورلي و يعرفه 
 ."الاندماج في العمل و إلى تبني قيم المنظمة
 
الرغبة القوية للبقاء في المنظمة و الاستعداد للقيام بجهود كبيرة : "بأنه فيعرفه) retroP (بورترأما  
 ."لصالحها، و الايمان بها و تقبل قيمها و أهدافها
 
الحالة التي يصبح فيها الفرد مقيدا بإطار من سلوك و أفعال نابعة " :بأنه رفهيع)  reffefP(فيفر  أما 
 .2"من تفكيره و معتقداته و التي قد تحدد نشاطاته و تزيد اعتقاده بالمحافظة على هذا السلوك
 
يمثل ظاهرة تحدث نتيجة للعلاقات " :بأنه )ottulA & kainiberH(هربنيك و ألتو  و يعرفه 
 ."الفرد و المنظمة يترتب عليها استثمار متبادل يستمر باستمرار العلاقة التعاقدية بينهماالتبادلية بين 
 
هو العملية التي : "فيعرفوه بأنه  )llaH & nergyN & redienhS( شنيدر و نجرين و هولأما  
 ."يحدث فيها تطابق أو تشابه بين أهداف الفرد و أهداف المنظمة
 
السلوك المقبول اجتماعيا و يتجاوز " :بأنه )namhceG & reneiW (وينر و جاشمانو يعرفه  
 ."لتزاملإالتوقعات المعيارية أو الرسمية المتعلقة بموضوع ا
 
 ."للفرد نحو الجماعة) الوجداني(الارتباط العاطفي : "فتعرفه بأنه )retnaK(كانتر أما  
لمنظمة و رغبتهم في خدمتها تعلق الأفراد بأهداف و قيم ا: "فيعرفه بأنه )nanahcuB(بوشنان أما  
 .3"بغض النظر عن مقدار المردود الذي يحصلون عليه منها
 
ينشأ عندما يقوم الفرد بعمل مقارنة يتم من خلالها الربط بين المزايا " :بأنه  )rekceB (بيكرو يعرفه  
 ."أو المنافع المرتبطة ببيئة العمل و نمط السلوك الملائم الذي يتبعه أو يسلكه
 
الحالة التي من خلالها يصبح الفرد مقيدا بأعماله أو : " فقد عرفه بأنه )kcinalaS(لانيك سأما  
 .4"تصرفاته و من خلال هذه الأعمال يتم تدعيم أنشطة المنظمة و ارتباط الفرد بها
 
 
                                                 
 . 259 p ,tiC.pO,atahB ajuP & hoK  mailliW ,uhZ nuhcieW ,oilovA .J .ecurB 1
2
 66 -66،ص ص6005،9،ط ،الأردن،دار حامد مديرين و المعلمين في المدارسقيم العمل و الإلتزام الوظيفي لدى المحمد حسن محمد حمدات،  
 21p ,tiC pO ,j.n.nellA & p.j.reyeM  3
 612،ص2005، 9،مؤسسة حورس الدولية،الإسكندرية ،مصر،ط السلوك التنظيميمحمد الصيرفي، 4






 :و هي تجاهاتإثلاث  تتح تندرجها أن التنظيمي، لتزامالسابقة للإ تعاريفال من  والملاحظ
رتكز بشكل أساسي على العملية التي ي ذيو ال :)التبادلي( السلوكي الإتجاه وه ولالأ  الإتجاه 
ينص هذا و  ،بالمنظمة ،و لكن بتصرفاته الخاصةيستخدمها الفرد في إيجاد شعور بالإرتباط ، ليس 
  هذا الإتجاه أن والملاحظع ،مناف يحقق أنه طالما المنظمة في البقاءيلتزم ب على أن الفرد  الإتجاه
 المتراكم الاستثمار على ويركز المنظمة داخل عمله من الفرد يحققها التي المصالح على فقط مبني
 .له بالنسبة كبيرة تكلفة تصاحبه المنظمة في العمل فترك المنظمة، ترك إذا يفقده أن يمكن الذي
 ،لفرد و المنظمةاطبيعة جودة العلاقة بين  عكسي  وفه  ):النفسي( الفكري الإتجاه هو الإتجاه الثاني 
 ندماجها  و  بالمنظمة الفرد اقتران أي المنظمة، أهداف مع الفرد أهداف اتساق على الإتجاه اهذ ستنديو 
 .فيها البقاء في القوية ورغبته فيها
عكس يو بالتالي  ،ينالإتجاهين السابقجمع بين ي الذي وو ه:  التكاملي الإتجاه وو ه الثالث الإتجاه 
، و إنجذاب الأفراد أو تعلقهم بأهداف المنظمة و قيمها من جهة بين الفرد و المنظمةالعلاقة التبادلية 
  .من جهة أخرى 
مدى إندماج الفرد في "  :للإلتزام التنظيمي بأنه ا مقترحاإعطاء تعريف تقدم الباحثةمن خلال ما سبق   
   ".المنظمة و إستمراره فيها 
  خصائص الإلتزام التنظيمي:ثانيا
 :يتميز  بالعديد من الخصائص أهمهاام التنظيمي لتز الإ 
 .لتزام التنظيمي حالة نفسية تصف العلاقة بين الفرد والمنظمةإن الإ 
 .لتزام التنظيمي على قرار الفرد فيما يتعلق ببقائه أو تركه للمنظمةيؤثر الإ 
 .يتصف الأفراد الذين لديهم إلتزام تنظيمي بقبول أهداف وقيم المنظمة 






التنظيمي متعدد الأبعاد، ورغم إتفاق غالبية الباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد الإلتزام  لتزامالإ 
 1.التنظيمي، إلا أنهم يختلفون في تحديدها
الإلتزام التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواهر إدارية أخرى داخل  
 .المنظمة
ب درجة لخاصية الثبات، بمعنى أن مستوى الإلتزام التنظيمي قابل للتغيير حس يفتقد الإلتزام التنظيمي  
 . تأثير العوامل الأخرى فيه
إن الإلتزام التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من خلال ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلوك  
 2.العاملين بالمنظمة و التي تجسد مدى إلتزامهم الأفرادو تصرفات 
 :التنظيميمراحل تطور الإلتزام  : الثالث المطلب
 ،تنظيمي فيها و ينمو لدى العاملينتباينت نظرة العلماء و الباحثين إلى المراحل التي ينشأ الإلتزام ال      
 :حد التصنيفيناجمعوا أن تلك المراحل جاءت ضمن أ أنهمإلا 
 
و ذلك كما  ،ن و يتطور في مرحلتينيتكو ن الإلتزام التنظيمي لدى العاملين أيرى : الأولالتصنيف  
 3:و هما)  novel & hslew(بين والش و ليفون 
ن يختار فإنه أالتي سيعمل فيها الفرد ،فإذا ما أتيح للعامل : مرحلة الإلتحاق بالمنظمة .9
سيلتحق بالمنظمة التي يعتقد أنها تشجع حاجاته و تحقق رغباته و تتطابق قيمها السائدة مع 
 .قيمه
 
إذ يكون الفرد فيها متمسكا بالعمل في منظمته ،و حريصا على أن : لتزام التنظيميمرحلة الإ  .5
 إذ انه يشعر  ،يق النجاح للمنظمة و النهوض بهامن أجل تحقيبذل أقصى ما لديه من جهد 
 .للبقاء فيهابإنتماء حقيقي للمنظمة ،و برغبة مؤكدة 
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 التزامتطور بث بين في بحثه الخاص حي )nanahcuB( بوشنانشار إليه أكما  :التصنيف الثاني 
 : متتابعة و هي لالتنظيمي للفرد يمر بثلاث مراح الالتزامأن  6919المديرين لتنظيمات العمل عام 
واحد يكون الفرد وهي التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام  :مرحلة التجربة  .9
مين قبوله في أالسعي لت الأساسيوجهه ويكون تر، لتدريب والاختباللإعداد واخلالها خاضعا 
مع  يتلاءمتجاهاته بما إو تكييف  ،الجديدة التي يعمل فيهاو التعايش مع البيئة  المنظمة
و يرى . 1أدائهمدى خبراته و مهاراته في  وا  ظهار,ما يتوقع منه  إدراكو  ،المنظمةتجاهات إ
 2:الخبرات التالية تظهر خلال هذه المرحلة و هي أنبوشنان 
 .تحديات العمل  
 .لتزامالإتضارب  
 .وضوح الدور 
 .ظهور الجماعة المتلاحمة 
 .التوقعات إدراك 
 . المنظمةتجاهات الجماعة نحو إمو ن 
 .الشعور بالصدمة 
ربة عوام تلي مرحلة التجأربعة أا ما بين عامين و و تتراوح مدته :نجازلإ مرحلة العمل و ا .2
  :وتتصف هذه المرحلة بالخبرات التالية .نجاز للإكيد مفهومه ألى تإحيث يسعى الفرد خلالها 
 .همية الشخصية الأ 
 .الخوف من العجز 
 .و العمل للمنظمة الالتزامظهور قيم  
 لمنظمةالفرد با لتحاقإبدأ في السنة الخامسة من هذه المرحلة  أوتبد :بالمنظمةمرحلة الثقة  .3
التي تكونت في  التنظيمي تزامهلإ تجاهاتإ تتعزز لدى الفردحيث  ،لى ما بعد ذلكإ تمتد و 
 .3لى مرحلة النضج إو تنتقل من مرحلة التكون ، نحو المنظمةالمرحلتين السابقتين 
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 .)nanahcuB( بوشنانو يلخص الشكل التالي المراحل السابقة كما أشار إليها 
كوين ت أن 5819عام  في دراستهما )retrop(و بورتر ) ydwom(كل من مودي كذلك وقد بين       
  1:و تطوره يمر في ثلاث مراحل زمنية متتابعة هي منظماتهمالتنظيمي للعاملين في  الالتزام
المختلفة من الخبرات و الميول  و هي التي تمتاز بالمستويات :مرحلة ما قبل العمل .1
تلك المؤهلات الناجمة عن . المنظمةالاستعدادات التي تؤهل الفرد للدخول للعمل في و 
التي تحكم  الأخرىو معرفته للظروف ، خصية وعن توقعاته بالنسبة للعملالشخصائص الفرد 
 .قراره بقبول العمل 
                                                 
 65أيمن عودة المعاني،مرجع سابق ،ص  1
 تحديات العمل 
 تضارب الالتزام 
 وضوح الدور 
 ظهورالجماعة المتلاحمة 
 إدراك التوقعات 
نمو إتجاهات الجماعة نحو  
 المنظمة 
 الشعور بالصدمة 
 الأهمية الشخصية  ترسيخ الالتزام وتدعيمه 
 الخوف من العجز 
م للمنظمة ظهور قيم الالتزا 
 والعمل
 
 )nanahcuB( بوشنان مراحل تحقيق الإلتزام التنظيمي عند ): 2( الشكل رقم
 085زاهر عبد الرحمان ،مرجع سابق ، ص :المصدر
 
 
 المرحلة الثالثة                  المرحلة الثانية                 المرحلة الأولى      
 










و هي التي يكتسب الفرد خلالها الخبرات المتعلقة بعمله و بخاصة  :مرحلة البدء في العمل .2
تجاهاته نحو إتي يكون لها دورا هاما في تطوير وال ،ولىشهر عمله الأأتلك التي يكتسبها في 
 .المنظمةله و الانخراط عضوا في  التزامهلعمل و تنمية ا
نخراطه إ و لتزامهإثر مما يكتسبه الفرد من خبرات متلاحقة تدعم أوتت :مرحلة الترسيخ .3
تي يكتسبها من تفاعله مع نماط السلوك الأو قيمه و  تجاهاتهإفيها  ثلو تتم، جتماعيالإ
 .المنظمة
 يميالتنظ لتزامالإ أهمية : الرابعالمطلب 
 :ائجه التنظيمية العديدة و سيتم التركيز على أهمها فيما يلينتالتنظيمي من خلال  لتزامالإتأتي أهمية     
 :روح معنوية عاليةبشعور العاملين  .1
  :قدمت عدة تعاريف للروح المعنوية منهالقد       
 .1"الجماعات نحو بيئة المنظمةفراد و إتجاهات الأ: "عرفت الروح المعنوية أنها 
ذلك الإستعداد الوجداني الذي يهيئ للعاملين مشاطرة أقرانهم مختلف أنشطتهم " :كما عرفت أنها 
 .2"بحماس و يجعلهم أقل قابلية للميل إلى المؤثرات الخارجية
 ن الروح المعنوية العالية هيأعلى و مهما تعددت التعاريف لمفهوم الروح المعنوية فإنهم يتفقون     
 .للمنظمة التي تدار بكفاءة و فعالية  الدلالة المميزة
ومن بين هذه ة للعاملين يلتزام التنظيمي دور هام في رفع الروح المعنو للإو قد بينت الدراسات أن     
أن شعور الأفراد و هذا راجع إلى ،  3) sremmuS & sitociD( الدراسات نجد دراسة ديكوتيز و سمرز 
و يدفعهم للعمل بتعاون إليها،  يحبون عملهم و المنظمة التي ينتمون  بالإلتزام التنظيمي يعني أن الأفراد
 .، و هذا يرفع من مستوى الروح المعنوية لديهمحماس كبير لتحقيق الأهداف التنظيميةو 
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  :داءالأالتميز في   .2
كان أداء  يحتل الأداء أهمية خاصة داخل كل منظمة، ذلك أن المنظمة تكون أكثر استقرار إذا     
فالعاملين باعتبارهم موردا من أهم موارد المنظمة وأصل من أهم الأصول التي  ليها أداء متميز،عام
فالأداء البشري  ل أساسي في الأداء الكلي للمنظمة،تملكها فهي تعتبر موارد إستراتيجية يسهم أدائها بشك
 .يعتبر أحد أهم مصادر الأداء في المنظمة
                                      :و قد قدمت له عدة تعاريف منها 
 . 1"تنفيذ الشيء المطلوب "  :عرفه قاموس أكسفورد  بأنه 
 . 2"قيام الفرد بالأنشطة والمهام التي يتكون منها عمله : " و هناك من عرفه بأنه 
 درجة إنجاز و إتمام المهام المكونة للوظيفة، و هو يعكس الكيفية"  :كما أن هناك  من يعرفه بأنه 
 .3"التي يحقق أو يشبع بها متطلبات الوظيفة 
كااااال مااااان السااااالوكيات والنتاااااائج :" فيعااااارف الأداء أناااااه  )kcarb murB( أماااااا بااااارام بااااااك 
فالساااااالوكيات تنبااااااع ماااااان المااااااؤدي، وتحااااااول الأداء ماااااان النيااااااة إلااااااى الفعاااااال، إنااااااه لا يجسااااااد فقااااااط 
 .4"السلوكيات بل أيضا نتائج الجهد الجسمي والعقلي المبذول في المهام 
التفاعاااااال بااااااين الساااااالوك والإنجااااااز هااااااو مااااااا  فياااااارى أن samohT trebliGتوماااااااس جلبااااارت  أمااااااا 
الساااالوك هااااو مااااا يقااااوم بااااه الأفااااراد ماااان أعمااااال فااااي المنظمااااة التااااي يعملااااون ف ،5"يسااااميه بااااالأداء 
بهااااا كعقااااد الإجتماعااااات وا  عطاااااء تغذيااااة راجعااااة، أو تصااااميم نمااااوذج، أمااااا الإنجاااااز فهااااو مااااا يبقااااى 
 .6يتوقف الأفراد عن العمل أي أنه نتاج أو نتائج من أثر أو نتائج بعد أن
  أن هناك العديد من العوامل المؤثرة على الأداء، و من الدراسات العديد من قد بينت ل هذا و              
        من بين هذه الدراسات  ،داءدور كبير في تحسين الأللعامل بحيث له لإلتزام التنظيمي بينها ا
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أهمية الإلتزام التنظيمي من خلال إرتباطه بمجموعة من حيث بينت نتائج دراسته  ،1 sinram دراسة
بحيث أنه كلما زاد مستوى الإلتزام التنظيمي لدى ،داء المخرجات الهامة للمنظمة و في مقدمتها الأ
 dna namiluSدراسة و ، 2  nigeN   lla &دراسة  كما أكدت  ،دائهمأالعاملين كلما إرتفع مستوى 
 selI luaP
وجود هذه العلاقة الإيجابية بين الإلتزام التنظيمي وأداء  4 ekralC salohciN و دراسة،  3
الإيمان قتناع و الإالالتزام التنظيمي يرتبط ارتباطا ماديا و معنويا بالفرد من خلال  و هذا راجع أن ،العمل
 .ظيمي للعاملبأهداف منظمته ،مما ينعكس على أدائه و هذا حسب مستوى الإلتزام التن
 :الحد من التسرب الوظيفي  .3
 ،5" توقف الفرد عن العضوية في المنظمة التي يتقاضى مرتبه منها :" يعني التسرب الوظيفي        
 :6يعتبر التسرب الوظيفي مشكلة تنظيمية خطيرة و هذا راجع للأسباب التالية و 
العامل البديل ككلفة الإعلانات ين سواء تعلق الأمر بكلفة إجراءات التعي :التكاليف المرتفعة  
دريب و جمع البيانات و الإختيار من بين المتقدمين للعمل و كذلك كلفة الت ،المقابلات و الإختباراتو 
 المنظمةأيضا دفع الأجور للعمال أثناء فترة التدريب دون أن تحصل  ،و ما يتطلبه من نفقات مالية
تحملها لعامل الجديد و غيرها من التكاليف العالية التي تعلى مقابل لهذه الأجور، و تدني إنتاجية ا
 .المنظمة نتيجة هذا التسرب
 من الجيدة الكفاءات فقدان عنفالأول ينجم  :  نتيجة لعدة أسبابداء و يتعطل الأ :داءتعطيل الأ 
 وجود لعدم نتيجة الوظيفي الفراغ عن ناتج، و التعطيل الثاني المنظمة لتركهم نتيجة العاملين
 الأفرادكان  إذا خاصة مناسبة، بدائل عن البحث عملية فترة نتيجة التعطيل وكذلك الكفاءات،
 .ساسية في المنظمةأوظيفة  ونيشغل واأو كان ،جًدا عالية بكفاءات يتمتعون لعملهم التاركون
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 اراتبمه يتمتعون للعمل التاركون الأفراد كان فإذا :تصالاتوالإ  جتماعيةالإ الأنماط في رتباكلإ ا 
فسوف  ،أو كانوا ضمن جماعة عمل متماسكة، والمشاركة والاتصال لأداءا ثحي من عالية وكفاءات
 ،ة الأعباء العمل و إنخفاض الأداء،قد لا تقف عند زيادنيكون للتسرب آثار سلبية على بقية العاملي
 .م العاملين و تعوق تعزيز التماسك فيضعف إلتزا ،لى درجة تماسك الجماعة و تكاملهابل تؤثر ع
 ذلك فإن ،إلى منظمات أخرى والذهاب للمنظمة، العاملين ترك عملية استمرت إذا :المعنويات تدني  
 .التكاليف وارتفاع الإنتاجية تدني ثم ومن العاملين، الأفراد لبقية المعنوية الروح سيضعف
وظيف أفراد جدد تعجز عن ت المنظماتفكثيرا من  :المنظمةفي  العاملينزيادة عبء العمل على  
أو لجهل الإدارة بحجم العمل و ضغطه سباب مالية أو عدم وجود بديلين لهم مكان المتسربين لأ
دى العاملين في المنظمة النفور الحقيقية فيتولد ل العاملين النفسي على العاملين أو جهلها بقدرات
فيدفعهم ذلك إلى التفكير الطاقة  استنزافو يوصلهم إلى مرحلة الإرهاق و الإجهاد و  الاستياءو 
 .الجدي بترك العمل عند ظهور أول فرصة
 : الإبداعتحقيق   .4
 :                                     قدمت للإبداع عدة تعاريف منها         
عملية ذهنية معرفية يتفاعل الفرد مع البيئة التنظيمية و مع البيئة العامة ،و يتجاوز ما :" الإبداع هو  
لوف للتوصل إلى شيء جديد غير مألوف ، و قد يكون هذا الشيء سلعة أو خدمة أو أسلوبا هو مأ
 ".و عملية جديدة و غيرهاأ
 سلوك في تظهر التي والعوامل، والقدرات السمات من مجموعة إلى تشير عملية" :بأنهكما عرف   
   ".عالية بدرجة المبدع الشخص
 
 بيئة في وجدت إن التي الشخصية، والخصائص ستعداداتوالإ القدرات من مزيج: "بأنهأيضا  عرف و 
 تتميز التي للأفكار وا  نتاجا ً ،التفكي في ومرونة بالمشكلات، إحساسا ً أكثر الفرد تجعل فإنها مناسبة،
 .1" أقرانه خبرات أو الشخصية بخبراته مقارنة والأصالة، بالغزارة،
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ساسية التي يرتكز عليها أحد المقومات الأيعتبر تنظيمي الإلتزام ال يرى الكثير من الباحثين أنو          
يتصف بالإلتزام التنظيمي يكون أكثر حماسا للعمل و أكثر إلتزاما بأهداف  الذي ن الفردلأ، الإبداع
 1.المنظمة و يسعى تلقائيا للإنجاز المبدع 
 :ستجابة للتغييﺭلإسهﻭلة ﺍ  .5
اﻁفي ﺭتباﻁهﻡ ﺍلعإل فﻜﺭﺓ ﺍلتغييﺭ مﻥ خلال ﻙ على تقبساعﺩهﻡ ﺫل بالإلتزامﺯﺍﺩ شعﻭﺭ ﺍلأفﺭﺍﺩ  كلما     
ﺭﺍﺩ بسهﻭلة ﻭيﺅﺩﻱ ااﻥ ﺍلأفاﻭﺯﺭعها في ﺃﺫه ،ﺍلإﺩﺍﺭﺓ على تﺫﻭيﺏ فﻜﺭﺓ ﺍلتغييﺭ لإلتزاما بالمنﻅمة ﻭيساعﺩ
 .نعﻜاساﺕ تنﻅيمية سلبيةإﺩﻭﻥ ﺍلﻭقﻭﻉ في مقاﻭمة ﺍلتغييﺭ ﺍلﺫﻱ له  الإلتزام
 :ﺍحتﺭﺍﻡ ﺃخلاقياﺕ ﺍلإﺩﺍﺭﺓ  .6
ي اﺍلإخلاﺹ فل مﻥ خلال ﺍلأفﺭﺍﺩ يتمسﻜﻭﻥ بأخلاقياﺕ ﺍلعمل يساهﻡ في جع امالإلتز حيﺙ ﺃﻥ        
ضع ضﻭﺍبﻁ اﻭﺍلحﺭﺹ على ﺇتباﻉ مختلﻑ ﺍللﻭﺍئح ﻭﺍلنصﻭﺹ ﻭﺍلتشﺭيعاﺕ ﺍلﺩﺍخلية للمنﻅمة ﺍلتي تل ﺍلعم
 . المنظمةال ﺩﺍخ الزملاءتجاه إﻭ  ،تجاه ﺍلإﺩﺍﺭﺓإبإيجابية ل للتعام المنظمةل تحﻜﻡ سلﻭﻙ ﺍلأفﺭﺍﺩ ﺩﺍخ
 :الكفاءاتﻁاﺏ سهﻭلة ﺍستق  .7
ا ﺍلﺩﺍخلية اﻭﺍفﺭ بيئتهاي تتاﺍلت المنظماتﺍلعالية يبحثﻭﻥ على الكفاءة مﻥ ﺍلأفﺭﺍﺩ ﺫﻭﻱ ﺍلمهاﺭﺓ ﻭ كثير       
ﺀ تبني مﻥ خلاله الإلتزاملﺫﺍ فالمنﻅمة ﺍلتي يتﻭفﺭ لﺩيها مستﻭﻯ عالي مﻥ  الالتزامعلى مستﻭياﺕ عالية مﻥ 
 .لكفاءاتامﻥ عملية ﺍستقﻁاﺏ ل علامة تجاﺭية للتﻭﻅيﻑ تسه
 :ﺍلتﺄثيﺭ ﺍلإيجابي على حياﺓ ﺍلعامليﻥ   .8
ﺩﻭﺭ ﺍلﺫﻱ يلعبه اﺍل الباحثينﺍلمنﻅمة يمتﺩ ﺇلى خاﺭجها ﻭيبﺭﺯ ل ﺍلتنﻅيمي ﺩﺍخ الإلتزامحيﺙ ﺃﻥ        
سعاﺩﺓ ﻭﺍلحالة اللمنﻅمة على حياتهﻡ ﺍلخاصة لما ينتج عنه مﻥ مشاعﺭ ﺍل بالإلتزامشعﻭﺭ ﺍلأفﺭﺍﺩ 
 2.جتماعية ﺍلجيﺩﺓلإﺍ
 :سبة ﺍلغياﺏﺍنخفاﺽ ن  .9
الفعلي له في  انعدام الفرد من الوجود: "الغياب بأنه) nottaP & snhoJ(جونس و باتن  يعرف       
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فشل العامل أن يأتي : "بأنه)  tdooR & snibboR(  كما يعرفه روبنس و رودت، "مكان و وقت معين
 1".للعمل كما كان مقرر، بغض النظر عن السبب
حﺭصا للحضﻭﺭ ﺇلى  أكثرهﻡ  و بالتالي ،ليﻭلﺩ لﺩيهﻡ ﺍلﺭغبة في ﺍلعم لتزامبالإﺇﻥ شعﻭﺭ ﺍلأفﺭﺍﺩ      
 .2ﺩﺩافي ﺍلﻭقﺕ ﺍلمحل ﺍلعم
 
 :انخفاض نسبة التﺄخر  .11
علاقة عكسية قوية مع التأخر، و لم تكن تلك العلاقة  لتزام التنظيميلاوجد البحث العلمي أن ل       
من المتوقع أن يتصرفوا بشكل يتوافق مع اتجاهاتهم  الملتزمينإن العمال : مفاجئة إذ يمكن القول نظريا
 .نحو المنظمة
 :المواطنة التنظيمية  .11
 : عدة تعاريف للمواطنة التنظيمية من بينهاقدمت       
و المنظمة اختياريا أو تطوعيا، الذي يؤديه عض الإنسانيدرجة السلوك "  :هيالمواطنة التنظيمية  
منظمة و زيادة قدراتها، دون احتساب ذلك السلوك علنيا ضمن يحدث أثرا إيجابيا يصب في خدمة الو 
 3."جدول المكافآت و الحوافز الرسمية
 
السلوك التقديري الزائد عن : "بأنها  )yksvonoK & nagrO(أورغان و كونوفسكي كما يعرفها  
 ."الدور الرسمي للفرد و تساعد على تحقيق الفعالية التنظيمية
 
 السلوك غير الإعتيادي الذي لا يعد جزء من متطلبات العمل: "رفها بأنهافيع )snibboR(روبنز  أما 
 .4"الرسمي و يؤدي إلى زيادة كفاءة المنظمة
 5 :وهي رئيسية أبعاد خمسة إلى التنظيمية المواطنة أبعاد تقسيم يمكنو         
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لمساعدة الآخرين و يطلق عليه سلوكيات المساعدة و هو نمط من السلوك يقوم به العامل   :الإيثار 
 .بالعمل المتعلقة همتمشكلا بشكل مباشر أو غير مباشر لحل 
هو السلوك الذي يحرص فيه العامل  و أو المجاملةالكياسة، عليه يطلق من وهناك  :واللطف للياقةا 
 المشاكل إثارة وتجنب الآخرين لحقوق استغلاله وعدم ،على منع وقوع المشكلات المتصلة بالعمل
 .معهم
تحمل المشاكل و المهام الصعبة  و هي رغبة الفرد في التسامح و قدرته على  :الرياضية حالرو  
 .ا  ستعداده لتقبل بعض الإحباطات و المضايقات التنظيمية دون شكوى أو تذمرو 
ها بمصير  والاهتمام أمور المنظمة إدارة في والمسؤولة البناءة المشاركة يعني و  :الحضاري السلوك 
 بصورة العمل وتأدية التغيير، على المحافظة الرسمية، غير المهمة لاجتماعاتا حضور خلال من
 .المنظمة سمعة على المحافظة في تساعد
و هناك من يطلق عليها الطاعة و هو إخلاص الفرد لمثاليات يضعها  :الضمير الحي و التفاني 
لمستوى المعروف أو المتوقع ا كمعيار لسلوكاته، فيتجه  إلى إنجاز دوره في المنظمة بأسلوب يزيد عن
، حيث يقوم العامل بالسلوك الذي يتعدى الحدود الدنيا لمتطلبات العمل الرسمي للمنظمة في منه
و خدمة المصلحة العامة و لو كانت على  ،تامة بجدية العمل و والأنظمة، اللوائح احترام مجال 
 .حساب المصلحة الشخصية
 
و من  ،ثير على سلوك المواطنة التنظيميةالتنظيمي له تأ الالتزامأن لقد أكدت العديد من الدراسات      
 . 1  J.J namtahC & ,.A.C yllieR’O دراسة   بين هذه الدراسات
 :سبق يمكن تلخيص أهمية الالتزام التنظيمي في الشكل التالي  امم    
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 أهمية الالتزام التنظيمي) :  3( الشكل رقم 
 
 من إعداد الباحثة: المصدر






 مداخل الإلتزام التنظيمي: المبحث الثاني 
بدءا من المداخل التي تناولت الإلتزام  ،لتعددية أبعاده االتنظيمي و فق مالالتزاتصنف مداخل      
 .التنظيمي كمفهوم مفرد من بعد واحد إلى المدخل ثلاثي الأبعاد
  التنظيمي الإستمراريمدخل الإلتزام : المطلب الأول 
يتضمن هذا  ، ولسلوكيا ،لمستمر، المحسوب، التبادليا ،البقائي: سمي في الأدبيات أيضا و      
 ،)التبادلات(نموذج الاستثمارات و التي كان أبرزها نظرية بيكر و  ،دا من النماذج و النظرياتالمدخل عد
 : و سيتم شرح هذه النظريات و النماذج فيما يلي)   7791 kcinalaS(نموذج سالانيك 
 )0591 rekceB( نظرية بيكر :أولا
عتمد على مفهوم قدمه أحد باحثي إالالتزام التنظيمي حيث و هو يعتبر المدخل الأول في دراسة        
في  الأفرادحيث و ضع مفهوم نظامي لطبيعة سلوك بقاء ، )0691 rekceB(بيكر  علماء الاجتماع هو
، و كانت هي أول محاولة افقة مع المحافظة على هذا البقاءتصرفات منسجمة و متو  تخاذإالمنظمات و 
ي نظر فيها إلى الالتزام باعتباره مفهوم بنائي تراكمي ناتج من إدراك الفرد و الذ ،لتزامالإلوضع تعريف 
التي قدمها سنة  "eide – bet"الرهان الجانبي –و قد عرفت نظريته بنظرية  لتراكم الاستثمارات المنظمة،
 . 1 1690
غب في يخشى الفرد فقدها فير ) في الماضي(أن هناك أشياء سابقة  ةو مضمون هذه النظري       
و هي جانبية لأنها قد لا تتعلق أحيانا بصلب  ،على عدم خسارتها بمراهنة جانبية إستمرارها و يراهن
 إلا أنها مراهنة مهمة لدى الفرد و ذات قيمة عالية عنده، ،بشكل مباشر) العمل في المنظمة(  السلوك
بسلوك ثابت و مستمر و متجانس  جإلى التقيد و الإندما) و بإدراك منه أو دون إدراك( مما يضطره لاحقا
 .، هذا السلوك هو الإلتزام التنظيمي الذي يحدث نتيجة هذه المراهنة الجانبيةمتوافقو 
فهناك  ،ثر من نوع من المراهنات الجانبيةو يعتمد الإلتزام  أو التصرفات الثابتة و المتوافقة على أك      
ور المعايير الثقافية و الإجتماعية السائدة كالرهان مراهنات جانبية ناشئة عن الشخص نفسه يبرز فيها د
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على حسن السيرة أو السمعة المهنية ،أو الرهان عن الإنطباعات الأولية الجيدة التي قدمها الشخص عن 
ن يترك أبحيث الفرد إذا أراد  ةالإجراءات التنظيميأو يحدث الرهان الجانبي بفعل  ،1نفسه للآخرين
 حيث أقدميته في المنظمة الحالية نظام التقاعد أو  ر قادر على ذلك بسببالمنظمة قد يجد نفسه غي
نه نجح في التكيف مع ظروف عمل معينة و كذلك سهولة أدائه لعمله لأ ،توعده المنظمة بإحراز تقدم فيها
 .2حوافزبسبب  ، أو الحالي  في عمله 
ت الهامة للإلتزام التنظيمي و إستطاع إن بيكر من خلال نظريته إستطاع أن يقدم لنا أحد التصورا      
و غيره من  ،جنبا التداخل بين مفهوم الإلتزامأن يوضح معناه و يبلوره من خلال نظرية عامة للإلتزام مت
إندماج الفرد في " :المفاهيم الأخرى المرتبطة به كمفهوم التوحد و الإندماج و قصر مفهومه على أنه 
 ."تصرفات ثابتة و متوافقة
و على الرغم من أن نظرية بيكر كانت هي الأساس في كل الدراسات الإلتزام بعد ذلك إلا أنها       
ئج الدراسات بين تأييد النظرية دى إلى تضارب نتاأمر الذي الأ ،ن عمليات سوء الفهم للنظريةعانت م
ية بيكر عتبارات عند إختبار نظر خذ في الحسبان بعض الإأيجب أن ت ه،لذلك فإنبين رفض فروضها و 
 :هي و 
 .أن نظرية بيكر تفسر الإلتزام بالنسبة للسلوك الفردي و السلوك التنظيمي 
     أن مفهوم الإلتزام الذي قدمه بيكر يقتصر على الإلتزام النابع من إجراء المراهنات الجانبية  
ظواهر بالرغم من أن تلك ال ،تماعية أخرى كالتوحد أو الإندماجو لا يشمل ظواهر نفسية إج ،فقط
 .ميكانيزمات لإنتاج السلوك المقيدتمثل 
  .أن نظرية بيكر هي مقدمة و تحتاج إلى إضافات متعددة لإستكمال أركان النظرية 
و أي مقياس مقترح لقياس الإلتزام طبقا لنظرية بيكر  ،النظرية أي مقياس لقياس الإلتزاملم تقدم  
الناتج عن المراهنات الجانبية أو تراكما ن لا يخرج عن قياس السلوك الثابت و المتوافق أيجب 
 .3للإستثمارات الفرد في المنظمة
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  ledoM tnemtsevnI )التبادلات(ستثمارات لإنموذج ا :ثانيا
لتزام ، و طبقا لهذا النموذج فإن الإ( )1891 tlubsuR & llerraF  قدمه كل من فرال و ريزبيلت     
لوجي سواءا كان راضيا عن و ين و يشعر بالارتباط السيكحتمال أن يبقى الفرد في عمل معإيشير إلى 
عمله أو غير راض و هو احتمال يتزايد مع زيادة عوائد العمل و حجم الاستثمارات التي يرصدها العامل 
 .بسبب عمله في المنظمة
 :ستثمارات في هذا النموذج تأخذ شكلين هماو الإ    
 .اهتمامات الفرد الإضافية بسلوك العمل الحاليو هي تتواجد عندما ترتبط  :استثمارات خارجية 
 .مثل الاندماج العاطفي و الوقت و المال :استثمارات داخلية 




 )  7791 kcinalaS(نموذج سالانيك  :ثالثا
لتزام مع منظمته الإلفرد علاقة العمليات التي من خلالها يطور ا) kcinalaS(و صف سالانيك       
صبح مرتبط بمنظمته نتيجة للتصرفات المتراكمة التي يقوم بها و التي تعبر عن يإن الفرد س"  :بقوله
 .2"معتقداته تجاه منظمته بحيث يصبح هذا السلوك ملزما للفرد فيما بعد
ا هي التي تفرق بين و التصرفات هن ،ه هنا أن نتصرف كما نؤمن و نعتقديقصد ب لتزامالإو      
في هذا النموذج على التصرفات و ليس  الالتزامو يركز  ،السلوكي الالتزامو بين  الإلزامية الاتجاهات
أربع  )kcinalaS(، و قد حدد سلانيكنتصرف كما نؤمن و نعتقدأن الإتجاهات و هذا هو معنى 
 :تصرفات سلوكية تحدد درجة الإلتزام و هي 
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 .التي يمكن ان يقال فيها أن السلوك قد إستقر كسلوك ثابتو هي الدرجة  : الوضوح 
 .بمعنى التصرفات ثابتة و متكررة:  عدم إمكانية الإلغاء  
 . في إختيار و ممارسة السلوكالإرادة الحرة  
و يقصد بها المدى الذي يتصرف فيه الآخرون بالسلوك أو التصرف المعلن و نوعية هؤلاء  : العلانية 
و أحد طرق ربط الإلتزام بتصرف معين هو أن تخبر كل من حولك أنك  ،سلوكين يعلمون بالالذ
سوف تؤديه، و عندئذ سوف تجد نفسك مرتبط بأداء ما أعلنته، فالتصرفات المعلنة و المعروفة 
  1.للأغلبية تكون ذات درجة إلتزام مرتفعة مقارنة بالتصرفات الغير معلنة
بأنه التعهد  ،)kcinalaS( تزام التنظيمي عند سلانيكن الإلأمما سبق  نستخلص و يمكن أن     
و تكون التصرفات ملزمة و مقيدة للسلوك  ،بالتصرف بطريقة تتوافق مع مضامين سلوكه السابق
و ليس من السهل تغيير  ،فراد ممارستهم بحرية في الإختيارالمستقبلي إلى الدرجة التي يؤدي فيها الأ
 .  تصرفاتهم و هي معلومة للآخرين
بسبب المكافآت و المحفزات المادية فيه الإلتزام لا ينشأ  )kcinalaS( سلانيكو رغم أن نموذج     
بشكل أساسي بقدر ما يكون إلتزام الفرد ناشئ عن رغبته في البقاء في حالة إنسجام نفسي يوفرها له هذا 
لأن حالة الإنسجام النفسي  ،مراريالإلتزام الإستن هذا النموذج يندرج تحت مفهوم أإلا  و الإلتزام،أالتعهد 
و خسائر نفسية في حالة هذه تمثل لب الإستثمار الذي يخشى العامل فقده و الذي سيحمله تكاليف 
 .2الإنسحاب من المنظمةالتراجع و 
المنظمة تستطيع أن تمارس ضغوط على العاملين للتاثير على ن أ) kcinalaS(و يرى سلانيك    
 : 3م ميكانيزمات خاصة بها منها إلتزامهم و ذلك بإستخدا
ون بعملية إتخاذ القرارات بعض المنظمات لا تفضل أن تترك إلتزام الفرد مره :الطقوس و القرابين 
 و منها طقوس إدخال الفرد في المنظمة، ،أدواتها في ذلك الطقوس التنظيميةو من أهم  ،الخاصة
ن دخل المنظمة،و هذا يترتب عليه إلتزام بعض المنظمات تعلن في الجرائد و المجلات أن فردا معي
 .سلوكي في التصرفات
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معين للإنخراط في عضوية ) قربانا(نفس الهدف بحيث يقدم العامل ثمن  تأخذ أما القرابين فهي 
 .المنظمة
يوجد هناك عاملين أساسيين تحاول المنظمة التأثير عليهما من أجل التاثير على إلتزام  :الإستثمارات  
 :لمنظمة و هماالفرد في ا
 .مركز الفرد في المنظمة 
 .عدد السنوات التي قضاها الفرد في المنظمة 
 
 التنظيمي المعياري الالتزاممدخل : المطلب الثاني
 الاجتماعيةو يستند هذا المفهوم على القيم و المعايير  أو الأدبي  الأخلاقي لتزامالإو سمي أيضا      
حيث إنتقد  ،2890عام ) reneiW(هو وينر ) القيمي( مي المعياري أول من قدم مفهوم الالتزام التنظيو 
قاصرة عن تقديم فهم شامل وينر المحاولات السابقة لتفسير الإلتزام التنظيمي بإعتبارها تفسيرات جزئية 
إلى أن نظريات الإلتزام ينبغي أن و بالتالي لا يمكن الإعتماد عليها في التفسير و التنبؤ، وذهب  ،للظاهرة
مثل المعايير  ،فراد دراسة المعتقدات المعيارية المستدمجةالأ لدىأخذ في إعتبارها عند تفسير الإلتزام ت
 .يهم الإحساس بالواجب نحو المنظمةالاخلاقية الشخصية لدى العاملين التي تخلق لد
عمل بالطريقة إجمالي الضغوط المعيارية المستدمجة لل"  :نهأو قد عرف وينر الإلتزام التنظيمي على     
و وفقا لهذا المفهوم فإن الالتزام التنظيمي ناجم عن ضغوط  ،1"التي تحقق أهداف المنظمة و مصالحها 
المعايير و القيم على العامل، و سواء كانت هذه المعتقدات القيمية فردية، شخصية و بقناعات ذاتية ينشأ 
ة، أو ما يخلقه ضغط التطبيع الاجتماعي بها و عليها الفرد مبكرا و من خلال مصادر و أسباب متعدد
تصورات عتقادات و إجتماعية مستندة على ما يكونه الفرد من إعلى وجه الخصوص و عبر الزمن من قيم 
 2.عن توقعات الجماعة بخصوص ما يجب عليه هو القيام به
 :يتحدد ببعدين أساسيين هما التنظيمي ن الالتزام أ) reneiW(وينر   يرىو    
  .و الإحساس بالواجبالولاء  
 .التوحد مع قيم و أهداف المنظمة 
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فإن الميول و الإستعدادات الإلتزامية ترتكز على المعتقدات القيمية الفردية ) reneiW(و حسب وينر   
و أيضا من خلال التدخلات  ،و ترسخت بفعل التنشئة الإجتماعيةالتي نشأت   السابقة لدخول المنظمة
 .التنظيمية اللاحقة
و يمكن قياس الإلتزام المعياري من خلال إستخدام مقياس مباشر للمعتقدات المعيارية الشخصية      
و يمكن أن يتم ذلك من خلال عبارة رئيسية  ،التي تعكس الإهتمامات التنظيمية المتعلقة بنوعية التصرفات
 : تركز على الإستعداد الأخلاقي مثلذات درجات 
 
 1.لأداء السلوك ) بيأد(  أخلاقي التزامأنا لدي  
 
أن الأفراد الملتزمين يمكن أن يسلكوا ) reneiW(وينر  و من التحليل السابق و حسب وجهة نظر      
و لكن لأنهم يؤمنون أن ذلك هو  ،لأنها ذات فائدة شخصية لهم لأدائهالا لأنهم خططوا  ،سلوكيات معينة
 .ذلك ايفعلو الشيء الأخلاقي أن  هالشيء الصحيح كما أن
 
يرى أنه من الصحيح و الأخلاق هو البقاء في المنظمة بغض النظر  الملتزمو بالتالي فإن الفرد       
 .أولا عما إذا كان البقاء في المنظمة هو الأكثر فائدة له
 
 العاطفي  التنظيمي  لتزامالإ مدخل : المطلب الثالث
كان  و ،جاهي ،المؤثر ،الوجداني ،الموقفيتالإ الالتزامعليه العديد من التسميات من بينها  أطلقتو      
سنة   ) htimS & retroP(هو الذي قدمه بورتر و سميث  لعاطفيظيمي اأول تعريف للالتزام التن
و بالتالي فإن الفرد الذي ، "الاتجاه الايجابي الوجداني نحو المنظمة: "لتزام بأنهو الذي عرف الإ، 4790
 2:تميز بثلاث صفات و هيلتزام هو ييظهر مستوى عالي من الإ
 .اعتقاد قوي و قبول لأهداف و قيم المنظمة 
 .الاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لأجل المنظمة 
 .الرغبة القوية في استمرار عضويته في المنظمة 
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 :فينظر للالتزام التنظيمي بوصفه أنه نتاج تفاعل ثلاث عناصر هي) nanahcuB(أما بوشنان 
كما لو كانت قيم  بإعتبارها قيم و أهداف المنظمة، تبني  ووه: ) noitacifitnedI( التطابق 
 .الفرد و أهدافه الخاصة
لوجي في الأنشطة و أو الانغماس السيكالإنهماك  و يقصد به: )tnemevlovnI( الإستغراق  
 .الواجبات التنظيميةو 
رتباط القوي الشعور بالعاطفة و الإ و المقصود به : )ytlayol fo gnillef(الشعور بالولاء  
 .1بالمنظمة
سنة ) htimS & retroP(و في إطار تطوير مفهوم الالتزام التنظيمي الذي قدمه بورتر و سميث       
و بين فيه العوامل المؤثرة في تكوين  7790نموذجه الذي وضعه عام  )sreetS( ، قدم ستيرز 6919
الخصائص الشخصية  أن في نتائجهتوصل  و ،كينتج عنه من سلو أنالتنظيمي و ما يمكن  لتزامالإ
الميل لرغبة و امخرجاته فتتمثل في  أما،التنظيمي للالتزاممدخلات هي خصائص العمل و خبرات العمل ،و 
الميل للتبرع  و الميل لبذل الجهد لتحقيق إنجاز أكبر، إنخفاض نسبة دوران العمل ،للبقاء في المنظمة
 :  من خلال الشكل التالي  لنموذج هذا ا وضحو ن ،المنظمةطواعية لتحقيق أهداف 
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  لتزام التنظيميالإ
الرغبة و الميل للبقاء  -
 في المنظمة
إنخفاض نسبة دوران  -
 العمل
الميل لبذل الجهد  -
 لتحقيق إنجاز أكبر 
بالعمل الميل للتبرع  -
طواعية لتحقيق أهداف 
 المنظمة
 
 :الخصائص الشخصية 
 نجازالحاجة للإ –
 التعليم  –
 العمر –
 تحديد الدور –
 : خصائص العمل 
 الرضا عن العمل  –
 التحدي في العمل –
الفرصة للتفاعلات  –
 الاجتماعية 
 التغذية العائدة –
 :خبرات العمل  
طبيعة و نوعية خبرات  –
العمل لدى العاملين في 
 المنظمة 
إتجاهات العاملين نحو  –
 المنظمة 
أهمية الشخص بالنسبة  –
 للمنظمة
 منظمةالثقة بال –
 
 )1171( sreetSالتنظيمي الإتجاهي عند ستيرز    زاملتالإ نموذج ) :  4( الشكل رقم 
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رتباط العادي بالمنظمة، حيث يتضمن لتزام يختلف عن الإأن الإ) sreetS( ستيرز  يضيفو       
العلاقات الإيجابية الفعالة بين العاملين و المنظمة، و هذا ينبع من أن العاملين لديهم الرغبة و القدرة 
متثالي المطلوب ليساهموا في خدمة جات الطبيعية المعتادة من السلوك الإحتياالإمستوى ليكونوا أعلى من 
 .1و تحقيق الأهداف التنظيمية
بمراجعة لمفهوم الالتزام العاطفي  5819سنة ) lla & yadwoM(قام ماوداي و زملائه  كما     
تأثيرا معنويا و بين أن المتغيرات المرتبطة بخصائص أو سمات الهيكل التنظيمي تمارس ) الاتجاهي(
لتزام التنظيمي و تتضمن كل على الالتزام التنظيمي و حدد أربع مجموعات تعتبر هي مقدمات للإ
 :مجموعة عدد من المتغيرات هي
و تشمل العمر، مدة الخدمة، مستوى التعليم، النوع، الجنسية، معتقدات  :الخصائص الشخصية 
جتماعية، الحاجة إلى الانجاز، الحاجة إلى الفرد عن نفسه، الطموح، الحاجة إلى العلاقات الا
 .تجاهاتتحقيق الذات، الشخصية، الإ
 .و تشمل نطاق الوظيفة، صراع الدور، غموض الدور، عبء العمل :خصائص الوظيفة 
الرقابة، مركز السلطة، و تشمل حجم المنظمة، وجود النقابة، نطاق  :خصائص الهيكل التنظيمي 
 .شرافالاتصالات، نطاق الاالقيادة و 
و تشمل ادراك الفرد لأهميته بالمنظمة، اتجاهات العاملين نحو المنظمة،  :خبرات الفرد في العمل 
 .درجة الاعتمادية التنظيمية، وجود معايير و قيم الالتزام لدى العاملين بالمنظمة
 2:أما نتائج الالتزام التنظيمي فهي   
 .زيادة الجهد المبذول 
 .انخفاض معدل دوران العمل 
 .انخفاض نسبة الغياب و التأخير 
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بورتر و سميث مقياس الذي أعده فإن ال) الاتجاهي(قياس الالتزام العاطفي أما فيما يخص        
حيث تم استخدامه من طرف العديد  ، يعتبر من أهم و أشهر المقاييس،6919سنة ) htimS &retroP(
بطريقة تعبر عن شعور الفرد المحتمل اتجاه  عبارة تمت صياغتها 29من الباحثين، و يتكون المقياس من 
استخدم بعض الباحثين الصيغة  عبارات سلبية، 6عبارات إيجابية و  1، منها 1المنظمة التي يعمل بها
عبارات تقيس الالتزام التنظيمي و بالتالي أصبح هناك مقياسين معبرين عن  1المختصرة التي تتكون من 
 : 2القائمة هما
 .عبارة 29الذي يتكون من  المقياس الأصلي و 
  .عبارات 1الصيغة المختصرة التي تتكون من  
 
 الأبعاد التنظيمي ثلاثي  الالتزاممدخل : المطلب الرابع 
 :و النماذج ضمن هذا المدخل ما يليإن أبرز النظريات    
 6891) kanter(نظرية كانتر : أولا
تزام التنظيمي نابعة من متطلبات السلوك من الإل أنواعأن هناك ثلاث  ) kanter( ترى كانتر    
  :الثلاثة هي الأنواعالمختلفة التي تفرضها المنظمات على أفرادها هذه 
 من  و يتمثل في تكريس الأعضاء لجهودهم:  tnemtimmoC  ecnaunitnoCالمستمر  لتزاملإ ا .1
 أو بالصعوبة تتسم واستثمارات شخصية تضحيات الأعضاء من يتطلب ما وهذا المنظمة، بقاء أجل
 تصبحو  فيها، البقاء أو بالمنظمة الالتحاق أجل من هامة تضحيات الأفراد يقدم فعندما التكلفة، ارتفاع
 فترة المثال سبيل على التضحيات هذه بين من .مةالمنظ هذه حياة على للحفاظ قوية رغبة لديهم
 .المنظمة داخل طويلة مدة العمل أو الطويلةالتدريب 
 الالتزام هذا يقوم : tnemtimmoC noisehoC )التلاحمي  الإلتزام( ئم على التماسك القا لتزامالإ  .2
 ،اأفراده و المنظمة بين قوية علاقة تتولد بحيث المنظمة، داخل متينة اجتماعية علاقات خلق على
 من العديد استخدام إلى المنظمات تعمد ولهذا ،هاإلي بالانضمامالمنظمة  خارج من أشخاصا فتغري
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فالمنظمة تبدأ جهودها مع  ،1والمنظمة الأفراد بين النفسي الربط إلى تهدف التي والأنشطة وسائلال
لبطاقات ، و إعطاء امنذ المرة الأولى لإنضمامه إليها، و ذلك من خلال التوجيه الأوليالفرد 
، هذه المواصلات ، إلى جانب تسهيل بعض الخدمات مثل الإسكان والشخصية الخاصة بالأفراد
 .2الوسائل تعزز و تقوي التلاحم بين الفرد و المنظمة
 ما وهذا ،اوقواعده المنظمة بقيم الأعضاء ارتباط يمثل:  tnemtimmoC lortnoC الإلتزام الرقابي .3
 المنظمة قيم أن العامل يرى عندما الرقابي الالتزام ويظهر .هفي المرغوب الشكل في سلوكهم يصوغ
 تحكم التي بالقواعد يتأثر السلوك أي وأنه، فيه المرغوب لوكللس هاما مرشدا تمثل اوقواعده
 .3اليومية الأعمال أو التصرفات
، و هي تدعم ام مترابطة فيما بينها بشكل كبيرأن هذه الأنواع الثلاثة للإلتز )  kanter(و ترى كانتر    
 4.بعضها بعضا و هي تؤثر على الفرد و تدعم إمكانية بقائه
 :)inoiztE (ييونيتز إ نظرية : ثانيا
هي  2919-9619و تطورت في الفترة  ،9619الذي قدمها سنة ) inoiztE( يايتزيون  إن نظرية     
منذ أن قدمت النظرية و لحد الإطار المرجعي لبعض كتابات المفكرين و الباحثين في الالتزام التنظيمي 
  .الآن
، و يعرف قوة درجة إندماج الفرد بالمنظمة في نظريته على إتجاه و )inoiztE (يايتزيونو يركز       
بشدة ي يوجهها فرد معين لموضوع معين و الشحنة العاطفية الت"  :الإندماج على أنه) inoiztE (ي ايتزيون
جاه الإندماج من إيجابي إلى سلبي، ، و إتقوة الإندماج من مرتفع إلى منخفضو إتجاه معينين و تتراوح 
 . 5، و الإندماج الإيجابي بالإلتزام التنظيميلإنعزال التنظيميندماج السلبي بايعبر عن الإو 
 :نظريته عن الالتزام التنظيمي في شكل المتصل التالي  )inoiztE( يايتزيونو يضع      
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 :ثلاث أشكال من الالتزام التنظيمي و هي  )inoiztE( يايتزيونو على هذا  يضع 
نظمته زال تنظيمي و هو التوجه السلبي من الفرد نحو مإنع): inoiztE( يايتزيونإندماج سلبي يسميه  
، و هو ينشئ من المواقف التي 1، و أقصى ما يكون في الإتجاه السالبو هو أشد ما يكون من القوة
                                                 













 محايد  اندماج
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 إيجابي  اندماج
 )+(
 تنظيمي  التزام
 أدبي  اندماج
 التزام حسابي 
 )-( (+)
 )inoiztE )1971(ييتزيونإمتصل الالتزام التنظيمي ):  5( الشكل رقم 
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يوصف فيها السلوك الفردي دائما بالإضطرار أو بالإكراه و التقيد و نستخدم هنا عادة القوة الإلزامية 
، و ذلك ته غالبا ما يكون خارج عن إرادتهفإلتزام الفرد بمنظم ،1ام الأفرادأو الإضطرارية لدعم إلتز 
، حيث لك كما هو الحال في نزلاء السجون، و ذد التي تفرضها المنظمة على الفردنظرا لطبيعة القيو 
أن طبيعة إلتزامهم بهذه المنظمات عائد إلى القيود و الممارسات الإجتماعية الخارجية التي تفرضها 
 . 2جون على نزلائهاالس
إلتزام حسابي  ):inoiztE (يايتزيونمن السلبي المعتدل إلى الإيجابي المعتدل و يسميه  الاندماج 
ة التعويضية و هي قوة المكافآت على القو ) المتصل( تغير موقعه على  في، و المعتمد )مستمر(
إذا فهو الالتزام القائم  ،3منظمةعلى الحوافز التي تقدمها المنظمة للفرد عن المساهمات الفرد في الو 
ن العلاقة أحيث  ،يه من حيث إلتزام الفرد بمنظمتهعلى حساب المزايا المتبادلة و هو أقل درجة في رأ
 4. القائمة على أساس حساب المنافع المتبادلة بينه و بين منظمته
ظيميا، و هو التوجه اندماجا أدبيا أو التزاما تن: )inoiztE( يايتزيونو يسميه : إندماج إيجابي 
الايجابي من الفرد نحو المنظمة و هو أشد ما يكون في القوة، و أقصى ما يمكن في الاتجاه 
 :الموجب، و ينقسم هذا الالتزام إلى
يمان بها ستيعاب الفرد ذاتيا لقيم المنظمة و الإإعتناق و إو يعتمد على  العاطفيلتزام الإ 
 .كأنها قيمه الخاصة بهو 
 .جتماعي يعتمد على ضغط الجماعة على الفرد بهدف اعتناقه لقيم الجماعةلتزام الاالإ 
 :تتمثل في) لتزام التنظيميالإ(ندماج أن العوامل التي تؤثر على الإ )inoiztE( يايتزيونو يرى    
 :و يفرق بين ثلاث أنواع من القوة التي تتواجد في المنظمات و هي: نمط قوة المستخدم 
 .دم القهر و الجبرتستخ: القوة القهرية 
و هي تعتمد على قوة المكافأة التي تقدمها المنظمة لأعضائها مقابل : القوة التعويضية 
 .مساهمتهم في المنظمة
 .و تعتمد على استيعاب قيم المنظمة و على التوحد مع قيمها: القوة المعيارية 
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 .تماسك الجماعة 
السائد يساهم أكثر في التأثير على تواجد  أن المناخ) inoiztE( يايتزيونو يرى : المناخ القيادي 
 .الأفراد بالمنظمات من تماسك الجماعة
 1:و هي ِتؤثر على الالتزام التنظيمي و هي: عوامل الخلفية 
 .المكانة الاجتماعية 
 .الخصائص الشخصية 
 .بعض المعتقدات السياسية 
و أهم العوامل المؤثرة  ،في المنظمةلتزام المختلفة أشكال الإ )inoiztE( ييتزيونإ مما سبق يوضح لنا    
لتزام العامل الواحد في فيه لكنه يرى بأنه لا يمكن أن يوجد إلا شكلا واحدا فقط من هذه الأشكال الثلاثة لإ
 .واحدةالمنظمة ال
 2 6891,namtahC & yllieR’O(( أورلي و شاتمن نمﻭﺫﺝ : ثالثا
ﻭﺃﻥ يﻜﻭﻥ  ،معهال نتمائه للجماعة ﺍلتي يعمجتماعي بﻁبعه ﻭبحاجة ﺇلى ﺃﻥ يحﺱ باإﺍلفﺭﺩ إن      
ﺭﺍبﻁ ﺍلنفسي اة ﺍلاهتﻡ ﺍلنمﻭﺫﺝ بﺩﺭﺍسلذا إ ،لﺍلعم زملاءل ﻭمعتﺭﻑ به مﻥ قب المنظمةﺍجتماعيا مﻥ ل مقبﻭ
 أشكالﻭﺍستخلصا ثلاثة  sremoC weNﺍلجﺩﺩ  العاملينبيﻥ ﺍلفﺭﺩ ﻭﺍلمنﻅمة ﻭﺩﺭسا ﺫلﻙ خاصة عنﺩ 
 :في الأشكال الثلاثة هﺫه ل تتمثتباﻁ ﺍلنفسي بيﻥ ﺍلفﺭﺩ ﻭﺍلمنﻅمة ﻭرللإ
 
ﺍلأفﺭﺍﺩ  ﺩﻯانتيجة لبﺭﻭﺯ ﺍلﺭغبة ل المنظمةﺭتباﻁ ﺍلفﺭﺩ ﻭقبﻭله لأهﺩﺍﻑ إهﻭ  ecnailpmoC:ﺍلإﺫعاﻥ  .1
 .ﺍلعقاﺏل ﺍلثﻭﺍﺏ ﻭتجنﺏ مختلﻑ ﺃشﻜال في ني
بيﻥ  ﻕاﺍلتﻭﺍف لإدراكهنتيجة  المنظمةﺭتباﻁ ﺍلفﺭﺩ ﻭقبﻭله لأهﺩﺍﻑ إهﻭ  noitazilanretnI:ﺍلإبﻁاﻥ  .2
 .ﺍلمنﻅمة و قيمصية ﺍلشخقيمه 
 في ﺇقامة لرغبته نتيجة  المنظمةﺭتباﻁ ﺍلفﺭﺩ ﻭقبﻭله لأهﺩﺍﻑ إهﻭ  noitacifitnedI: التماثل  .3
 .ﻭﺍلمحافﻅة عليهاالمنظمة علاقاﺕ مع ﺃفﺭﺍﺩ 
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 لتزام التنظيميلل  )0991 reyaM & nellA (نموذج  آلن و ماير : رابعا
دمت مفهوم الالتزام التنظيمي على أنه مفهوم مركب من و يعتبر هذا النموذج من أبرز النماذج التي ق    
نموذجهم ثلاثي الأبعاد فقد اقترحا في ) reyaM & nellA(ثلاث أبعاد، فقبل أن يقترح آلن و ماير 
التمييز بين بعدين هما الالتزام العاطفي و الالتزام الاستمراري، ثم اقترح آلن و ماير  6819البداية سنة 
التمييز بين ثلاث أبعاد من الالتزام التنظيمي و أضاف بعد ثالث  0119سنة  في) reyaM & nellA(
 :ه الأبعاد  ذو فيما يلي شرح له 1.و هو الالتزام المعياري
  :tnemtimmoC evitceffA الالتزام العاطفي  
ﺭﺩ اﺍﺭتباﻁ ﺍلف: "على ﺃنه )reyeM &nellA(ه اﻭيعﺭف لتزام التنظيميمن الإالأول  البعدهو و 
التفاعل الايجابي بين الفرد و المنظمة بسبب : "ويعرف أيضا بأنه، 2" ﺩﺍنيااﺩﺍفها ﻭجاة ﻭﺃهاﻅمبالمن
، فالأفراد الملتزمون عاطفيا يبقون في المنظمة لرغبتهم في البقاء "القيم المتشابهة التي يحملها الاثنين
كة في تحقيق تلك المشار فهو يريد  المنظمة على أهداف وقيمالفرد موافق  إذن و بما أن .فيها
 : 3و من العوامل المؤثرة فيه هي  .بالتالي إندماجه فيهاو  الأهداف
  .الصفات الشخصية 
 .مواصفات العمل 
 .هيكلة الاعمال 
 . خبرة الأفراد في العمل 
 ,retroP ,sreetS(من خلال ما سبق نجد أن هذا النوع من الالتزام يعكس توجه 
 .) yadwoM
 :  tnemtimmoC evitamroNالالتزام المعياري  
يشعر بأن ما يقوم به هو الصحيح يلتزم الفرد بالبقاء في المنظمة ليس من أجل مصلحته بل لأنه 
 .4 مساير للأخلاق العامةو 
                                                 
 ot tnemtimmoc evitamron dna ecnaunitnoc,evitceffa,lla te,hctivocsreh ennyl,yelnats divad, reyem.p.nhoJ 1
 lanoitacov fo elanruoj ,secneuqesnoc dna ,setaleroc ,stnedecetna fo , sisylana_atem a : noitazinagro eht
 12p,2002,)25(02,lov , roivaheb
 emoS :tnemtimmoC lanoitazinagrO fO yroehT teB -ediS ehT gnitseT ,J.N ,nellA dnA ,.P.J ,reyeM 2
 273 P ,4891 ,96 lov,ygolohcysP deilppA fO lanruoJ ,snoitaredisnoC lacigolodohteM
 namuhH .tnemtimmoc lanoitazinagro fo noitazilautpecnoc  tnenopmoc eerhT A ,nellA dnA ,.P.J ,reyeM  3
 22p ,1991 ,1. lov ,weiveR tnemeganaM ecruoseR
 tnemtimmoC lanoitinagro fo ledoM lanoisnemid ruoF A ,ehgrebrednaV enitsirhC & ebboled eilahtaN 4
  621 p ,0002,)2(61 loV ,tnemssessA lacigolohcysp fo lanruoJ naeporue ,seeyolpmE maigleB gnoma






  1:هي و من العوامل المؤثرة فيه 
 .لمنظمةالتنشئة الإجتماعية السابقة و ما خلفته و رسخته من قيم في مرحلة ما قبل ا 
 .حقة و تدخلاتها لخلق و ترسيخ قيم الإلتزام التنظيميجهود المنظمة اللا 
و أنه  ،ما ينشئ لديه شعورا بفضل المنظمةالمزايا و المدفوعات التي قدمتها المنظمة للفرد ب 
 .الرد بالمثل و البقاء في المنظمةمدين إتجاهها و إحساس بواجب المعاملة و 
 
 .الذي تم شرحه سابقا )2891 renniW(ى مفهوم عل البعدو قد اعتمد الباحثان في بناء هذا        
 
فهو يتمثل في المقارنة المنطقية بين : tnemtimmoC ecnaunitnoC الإستمراري الالتزام  
نظرية الرهان (التكاليف و الفوائد المرتبطة بالبقاء أو ترك المنظمة و قد ارتبط هذا البعد بنظرية بيكر 
، إذن يصبح الأفراد "ل للانخراط في خطوط ثابتة من النشاطالمي: "عرف الالتزامو الذي ) الجانبي
مرتبطين بمنظماتهم طوعا أو كرها نتيجة للاستثمارات في المنظمة بحيث لا يمكن تحمل تكاليف 
 2.المغادرة
 :3الالتزام الاستمراري يحتوي على بعدين و
رات الشخصية تفتقد في و هي الالتزام الناتج عن إدراك أن عدد من الاستثما: المدركة  التكلفة 
مستوى التضحيات التي يعتقد الفرد أنه يقدمها في حالة ترك بحالة ترك المنظمة، فهو إذن مرتبط 
علاقات فقدان إمتيازات مالية و علاوات و المنظمة ، و هذه التضحيات قد تأخذ عدة أشكال، مثل 
طالما أنه موجود في  الحصول عليهامميزة و غيرها من الامتيازات التي سيستمر الفرد في 
 .المنظمة، فهذا البعد نشط  و يرتبط بعوامل ذاتية
 
تعلقة بمناصب و هو الالتزام الناتج عن إدراك مدى توافر البدائل المتاحة و الم: نقص البدائل 
فإن هذا  ، و عكس البعد السابق،هذا البعد بغياب أو نقص البدائل ، و يعبرالعمل خارج المنظمة
 .يرتبط بالعوامل الخارجية و خاصة منها سوق العملو  ،البعد سلبي
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ا نظيمية فالبعد الأول يرتبط إيجابلذلك فإن الدراسات وجدت أن هذين البعدين ليس لهم نفس النتائج الت    
 .، لكن البعد الثاني يرتبط سلبا مع النتائج التنظيميةمع النتائج التنظيمية
 1 lla & nella , reyeMين الآخرين من الالتزام فقد و جد أما فيما يخص علاقة هذين البعدين بالنوع
 :  أن 
 كان معامل إرتباطه مع الإلتزام العاطفي هو :مراري الناتج عن التكلفة المدركةبعد الالتزام الإست  
 .( 69.0)أما علاقته ببعد الالتزام المعياري كانت قيمتها  ،(690.0    )
أما علاقته ببعد  ،) )42.0-ه مع الإلتزام العاطفي هو كان معامل إرتباط: بعد نقص البدائل  
 .( 50.0- )الالتزام المعياري كانت قيمتها 
خبرة الفرد  أن    nella &  reyeMأما فيما يخص العوامل المؤثرة على الالتزام الإستمراري فقد وجد 
بترك المنظمة بوجود قليل التي قدمها إلى المنظمة و التي أوجدت صعوبة في تخليه عنها و تكلفة القرار 
من البدائل أو عدم وجودها كليا عند تركه المنظمة، كلها عوامل تؤدي إلى بقائه في هذه المنظمة و عدم 
هذا نقلها إلى منظمات أخرى بسهولة، و تركه لها، و قد أكد البحث العلمي أن المهارات و التعليم لا يمكن 
 2.الحاليةيؤدي إلى زيادة التزام الأفراد لمنظماتهم 
، و بالتالي يكون ة المنظمة و المحافظة على بقائهاو يعتبر هذا البعد ضروري لضمان إستمراري     
الإلتزام الإستمراري هو الميكانيزم الدفاعي ضد تناقضات معدلات التوافق بين الأفراد و المنظمات في 
ع الأخير عن حيوية المنظمة و بقائها القيم و الأهداف ،بمعنى آخر أن الإلتزام الإستمراري هو خط الدفا
في إحداث التوافق بين الأفراد  و إستمراريتها في حالة تناقص معدلات الرضا عن العمل أو العجز
  3.عجز في إنشاء جماعات عمل متماسكةالمنظمات أو الو 
       :و الشكل التالي يوضح النموذج العام لالتزام الفرد داخل المنظمة وفقا لأبعاده الثلاثة
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بأنه عندما يتم أخذ هذه الأبعاد الثلاثة ) reyaM & nellA(آلن و ماير  و يقول كل من الباحثين      
بالحسبان فإن علاقة الفرد بمنظمته يمكن أن تفهم بشكل أفضل، و حسب هذا النموذج فإن العاملين 
تزام يمكن أن يكون نتيجة خبرات يشعرون بهذه الأبعاد الثلاثة بطرائق مختلفة لأن كل بعد من أبعاد الال
و يعتبر أن الإلتزام التنظيمي العاطفي يحقق أفضل النتائج  1.مختلفة و لها تأثيرات مختلفة بالنسبة للعمل
 .التنظيمية  
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 98-16pp ,tiC
 زامــــتــــالال
 اليدالعادات و التق
 العقد السيكولوجي













 الرغبة الكلف الواجب
 نموذج الالتزام التنظيمي لدى الفرد):  9 (الشكل رقم 
 lareneg a drawoT : ecalpkrow eht ni tnemmoC ,L ,hctivocsreH & P ,J ,reyeM :ecruoS
 023 P,1002 ,11 ,weiveR tnemeganaM ecruoseR namuH .ledom






بأنه من الأحسن التعامل مع الالتزام بنظرة كلية لدى ) reyeM & nellA(و يضيف آلن و ماير        
أخرى، أي أن التعامل مع أبعاد الالتزام الثلاثة بشكل مستقل يشوبه عدم الدقة في اختبار علاقته بمتغيرات 
 1.النتائج، لأن هذه الأبعاد متداخلة و يؤثر كل منها في الآخر و تشترك معا بإحداث التغيير
ث لقد وجهت العديد من الانتقادات لهذا النموذج خاصة فيما يتعلق ببعد الالتزام الاستمراري، حي       
التكاليف (كان هناك جدال كبير حول أبعاده، هل هو يتكون من بعد واحد أو هو مكون من بعدين 
و قد كانت هناك عدة محاولات لتقييم أبعاد الالتزام الاستمراري باستخدام التحليل ، )، نقص البدائلالمدركة
دم وجود علاقة بين العاملي التوكيدي و هو يستخدم لأجل اختبار الفرضيات المتعلقة بوجود أو ع
، و قد أسفرت عن نتائج متباينة، بعض الدراسات وجدت دليلا على أن )المتغيرات و العوامل الكامنة
 mahnuD: (مثل الالتزام الاستمراري هو ذو بعدين، في حين البعض الآخر وجد أنه يتكون من بعد واحد
 .2)1991 kcirteT & erohS(و ) 4991 lla &
في دراستهم فقد أكدوا أن الالتزام )  lla & relleuM & OK(لي و زملائهم أما كو و ميو       
التكاليف (التضحية الشخصية الاستمراري متكون من بعد واحد فقط، و بينوا أن العناصر التي تعكس 
و أنه ينبغي التعامل مع بعد نقص البدائل على  ،0619) rekceB(منسجمة مع نظرية بيكر ) المدركة
   3.لالتزام الاستمراري و ليس بعدا من أبعادهأنه سابقة ل
لما قام بإجراء اختبار لنموذج الالتزام التنظيمي )   droF & eeG cM(و في نفس السياق أكد      
أن المقياس الفرعي الأول للالتزام الاستمراري  4890سنة ) nellA  & reyeM(ثنائي البعد الذي قدمه 
لالتزام الذي ليتوازى تماما مع نظرية الرهان الجانبي ) كاليف المدركةالت(النابع من التضحية الشخصية 
 4. 0619) rekceB(قدمه بيكر 
لتزام أو عدم صحة المقاربة الثنائية للإو ردا للانتقادات التي وجهت لهذا النموذج على مدى صحة      
مقترحا لتغيير ) llewoP & reyeM(ستمراري، و استجابة لهذه الانتقادات وضع ماير و باول الإ
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 fo ledom  tnenopmoc eerhT s’nellA  & reyeM fo tnemssesessA ,W,C ,relleuM & , L .J ,ecirP ,W.J , oK 
 379-169 pp,7991 ,28 lov,ygolohcysp  deilppA fo lanruoJ ,aeroK htuos ni tnemtimmoc lanoitazinagro
4
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مضمون الالتزام الاستمراري عن طريق الاحتفاظ بعبارات بعد التضحية الشخصية مع تدعيم هذا البعد 
  1.سترداد من المنظمة من قبل الفردستثمارات غير القابلة للإعبارات أخرى و التي تشير إلى الإ بثلاث
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
 العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظيمي:  الثالثالمبحث 
 كثيرة و متنوعة و بالتالي من الصعب على أي باحث الإلتزام التنظيميالعوامل المؤثرة على  إن      
سوف نتطرق و التي العوامل التي قدمها الباحثين  من خلال الدراسات يمكن عرض بعض حصرها لكن 
         .إليها في هذا المبحث
 و نمط القيادة الإدارية الثقافة التنظيمية: المطلب الأول
 الثقافة التنظيمية: أولا 
تم تطويرها أو –مجموعة من الافتراضات "الثقافة التنظيمية بأنها ) niehcS ragdE(لقد عرف العالم     
 ل مشاكلها للتكيف مع العالم الخارجي والإندماج الداخلي،أثناء ح اختراعها أو اكتشافها من قبل جماعة،
بإعتبارها الطريقة  ،عليمها للأعضاء الجدد في المنظمةهذه الإفتراضات التي أثبتت فعاليتها، يجب ت
 .2" الصحيحة للإدراك والتفكير و الإحساس فيما يتعلق بتلك المشكلات
موعة الافتراضات والاعتقادات والقيم والقواعد مج: "أنهاثقافة المنظمة ) niweL truK(يعرف  و   
      ،...عمله فيهاالعامل وهي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي ... يشترك بها أفراد المنظمةوالمعايير التي 
والثقافة شيء لا يشاهد ولا يحّس ولكنه حاضر ويتواجد في كل مكان، وهي كالهواء يحيط بكل شيء في 
 .3"هالمنظمة ويؤثر في
ومهما تعددت وتباينت التعاريف المتعلقة بثقافة المنظمة، فإن هنالك مجموعة خصائص ترتبط بثقافة 
المنظمة، وهذه الخصائص ليست شاملة، ولكنها تساعد على توضيح طبيعة ثقافة المنظمة و هي 
  4:كالتالي
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التي تتفاعل مع بعضها حيث تتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعية  :الثقافة نظام مركب  .1
، و تشمل الثقافة كنظام مركب مع أو المنظمة أو ثقافة المديرينالبعض في تشكيل ثقافة المجت
 :ناصر الثلاثة التالية عال
 .)والأفكارن القيم و الأخلاق و المعتقدات النسق المتكامل م( الجانب المعنوي  
لممارسات العملية داب و الفنون و اعادات و تقاليد أفراد المجتمع و الا( الجانب السلوكي  
 .)المختلفة 
                          .)...ياء ملموسة كالمباني و الأطعمة عضاء المنظمة من أشكل ما ينتجه أ(الجانب المادي  
نسجام بين عناصرها ر إلى خلق الإستمراتتجه با) كل مركب ( فهي بكونها  :الثقافة نظام متكامل  .2
على باقي ثم فأي تغيير يطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا يلبث أن ينعكس أثره ، و من المختلفة
             .مكونات النمط الثقافي
ل المنظمة على تسليمها حيث يعمل كل جيل من أجيا  :، متصل و مستمرالثقافة نظام تراكمي .3
تتزايد الثقافة من خلال ما  للأجيال اللاحقة و يتم تعلمها و توريثها عبر الأجيال عن طريق التعلم و
 .تضيفه الأجيال إلى مكوناتها من عناصر و خصائص و طرق تفاعل هذه العناصر و الخصائص 
 ستمرارية الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجيال كما هيفإ :، متغير و متطور الثقافة نظام مكتسب .4
دخل عليها ملامح جديدة و تفقد بل إنها في تغير مستمر حيث ت عليها و لا تنتقل بطريقة غريزية،
 .ملامح قديمة 
الإنسان فهي تتصف بالمرونة و القدرة على التكيف استجابة لمطالب  :الثقافة لها خاصية التكيف  .5
الثقافات المحيطة بالفرد من  ، و لكي تكون ملائمة للبيئة الجغرافية و تطورالبيولوجية و النفسية
 .آخرة و ما يحدث فيها تغير من جانب استجابة لخصائص بيئة المنظمو  ،جانب
 :وهما رئيسين نوعين إلى عامة بصورة المنظمة ثقافة تصنيف يمكن و        
 .مكثفة / قوية ثقافة 
 .ركيكة / ضعيفة ثقافة 
 :و هما  المنظمة ثقافة قوة درجة يحددان أساسيان عاملان وهنالك






 الأعضاء، قبل من المنظمة في ويةالحي عتقاداتالإ و القيم لنفس الإجماع أو مدى المشاطرة 
 في الحيوية والاعتقادات القيم على الأعضاء من أكبر إجماع هناك كان كلما قوية الثقافة وتكون
 :هما رئيسين عاملين على ذلك ويتوقف القيم، لنفس واسعة ومشاركة المنظمة، ثقافة
  .بها العمل وكيفية المنظمة في السائدة بالقيم وتعريفهم العاملين تنوير 
 يساعد والمكافآت العوائد بالقيم الملتزمين الأعضاء منح أن إذ والمكافآت، العوائد نظم 
 .وتفهمها القيم تعلم على الآخرين
 قوة المنظمة ثقافة وتزداد الحيوية، والاعتقادات بالقيم الأعضاء تمسك مدى إلى ويشير : لشدةا 
 بتوافر قوية ثقافة تتواجد وهكذا الحيوية، توالاعتقادا بالقيم العاملين تمسك وقوة شدة بتزايد
 .1الجميع قبل من بقوة القيم بهذه والتمسك الحيوية والاعتقادات القيم على الإجماع
التنظيمية القوية يتميز العاملين فيها بدرجة عالية  لقد أظهرت الدراسات أن المنظمات ذات الثقافة       
بشدة من قبل  بها لى القيم و الإعتقادات المركزية و التمسكمن الإلتزام للمنظمة فالإجماع الواسع ع
كما  ،2بالمنظمة و هذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة  التصاقهمالجميع يزيد من إخلاص العاملين و 
لا و  نها تعمل على الوحدة التنظيميةلأ ،المستقرة و القوية المنظماتالثقافة التنظيمية القوية تعتبر ميزة  أن
ببعضها نه إذا لم تثق الثقافات الفرعية المتعددة الموجودة في المنظمة ح بتعدد ثقافات فرعية متباينة لأتسم
هذا و البعض و لم تتعاون فإن ذلك سيقود إلى الصراعات التي تؤثر على إستقرار المنظمة و قوتها 
 .ما تنظيميا اقلأخرى ،مما يعكس إلتزا منظماتيجعل العاملين في المنظمة يتطلعون للعمل في 
 ما خلال من المنظمة أعضاء لدى التنظيمي الالتزام زيادة فيتساعد الثقافة التنظيمية  أنو يمكن     
 :3يلي
 .الرسالة هذه تحقيق عند بها والعمل ملاحظتها يمكن التي القيم وتدعيم المنظمة رسالة إرساء 
  .الأعضاء إلى القيمة تلك وتوصيل للفرد بالنسبة المنظمة قيمة توضيح 
 .للمنظمة التنافسية للمزايا مصدرا تمثل أن من يمكنها بما قوية الثقافة تكون أن 
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 .لالطوي الأجل في النجاح إلى المنظمة قيادة على قادرة الثقافة تكون أن 
 كأن للمنظمة المالية القيمة من تزيد جيدة مخرجات إلى وتؤدي قيمة ذات الثقافة تكون أن يجب 
 .التكاليف تخفيض و الإنتاجية، زيادة ىعل الثقافة تعمل
 ومنتشرة شائعة تكون وألا وحدها المنظمة على قاصرة للمنظمة الثقافية السمات تكون أن يجب 
 .النشاط أو المجال نفس داخل المنافسة الأخرى المنظمات بين
 بها المحيطة الأخرى المنظمات من منظمة ثقافة محاكاة أو تقليد يصعب أن الضروري من 
  .النشاط أو المجال نفس يف العاملةو 
 
 *نمط القيادة الإدارية : ثانيا
حيث يعرفها   retsehC.I.Bقدمت عدت تعاريف للقيادة الإدارية و من بينها تعريف  برنارد شيستر       
، كما "السمة التي تميز سلوك القائد و بواسطتها يوجه الأفراد  و أنشطتهم وفق الجهود التنظيمية"نها أ
هي القدرة على إيقاظ الرغبة في الآخرين لمتابعة و تحقيق " :أنها notsgniviL.T.Rعرفها ليفنجستون ي
القيادة عامل من أهم العوامل المؤثرة على سلوك  و مهما كانت التعاريف المقدمة للقيادة فإن، 1"الهدف 
في تعميق الإلتزام التنظيمي الجيد هو الذي يستطيع أن يسهم القائد خاصة الإلتزام التنظيمي فالعامل، 
فيهم الرغبة في بذل المزيد و يبعث  ،او قيمه هاهدافو إيمانهم بأ بالمنظمةعتقادهم لدى العاملين و يقوي إ
قة في المحافظة على العضوية و يغرس فيهم رغبة صاد ،هدافالأداء المتميز في سبيل تحقيق من الأ
 .فيها
 لعدالة التنظيمية التطبيع التنظيمي و ا :المطلب الثاني 
 2التطبيع التنظيمي: أولا
 :لقد قدمت عدة تعاريف للتطبيع التنظيمي منها
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سنتعرض بالتفصيل لمتغير القيادة في الفصل
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أنماط نظمة و القيم و العادات و ملية التي تمكن الفرد من تعلم الأالع" أنه التطبيع التنظيميعرف  
قعات سواء أكان لديه تصورات و تو  ،خوله المنظمة أو إتصاله بالجماعةالسلوك المقبولة عند د
، و بناء على ذلك فإن الهدف الأساسي للتطبيع يتمثل حة عن العمل و المنظمة أم لم يكنواض
 "المنظمة و صورة المنظمة عن الفردفي تقريب صورة الفرد عن 
  العمليات التي يكتسب فيها الفرد القيم و الإتجاهات و المعايير و أنماط السلوك" :كما يعرف أنه 
لأنه في حالة عدم توافق قيم الفرد مع قيم المنظمة  ،"المنظمة و أهدافهاوافق مع مصالح التي تت
سيؤدي إلى الصراع القيمي الذي يؤدي بدوره إلى عدم الإلتزام، و الشكل التالي يوضح أهمية 
 .تحقيق التوافق القيمي في تحقيق الالتزام التنظيمي 






إلى إيجاد العامل الذي يحمل درجة  نجاح عملية التطبيع التنظيمي تؤدي و مما سبق نستنتج أن 
 . عالية من الالتزام للمنظمة و احتراما عاليا لقيمها و التوجه نحو الانجاز المبدع
     
 
 دور التوافق القيمي في تحقيق الالتزام التنظيمي): 1(الشكل رقم 
 
   ، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر مي في المنظماتالإدارة بالقيم و تحقيق التوافق القيمشاعل بنت ذياب العتيبي،  :المصدر
 1005نوفمبر  6، 9الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض      
 
 المؤسسةأهداف  أهداف الفرد الشخصية


























 :و يعتقد بعض الباحثين أن هذه العملية تمر بثلاث مراحل متلاحقة هي 
القيم  هو مزود بمجموعة من حيث يلتحق الفرد و :المرحلة التي تسبق الالتحاق بالمنظمة .1
الاتجاهات و أنماط السلوك المكتسبة خلال حياته قبل أن يلتحق بالمنظمة، و تعتبر مرحلة تمهيدية و 
يتزود الفرد خلالها بالمعلومات اللازمة عن طبيعة العمل الراغب فيه و عن المنظمة التي يرغب في 
 .الانتماء إليها
و فيها تحدث المواجهة بين الفرد بما تتميز و هي التي تلي المرحلة الأولى مباشرة  :مرحلة المواجهة .2
به شخصيته و تكون عليها اتجاهاته و قيمه و طموحاته و تصوراته المسبقة عن المنظمة و بين 
تصورات المنظمة و متطلباتها منه، و في هذه المرحلة يكتشف الفرد واقع المنظمة الفعلي فيشعر 
ا فيعمد إلى اثبات وجوده و يسعى ليصبح عضوا بالخوف و التوتر و القلق، و يحاول التغلب عليه
 .المنظمةناشطا و مشاركا في 
تترسخ الاتجاهات و القيم الجديدة و أنماط السلوك التي اكتسبها الفرد في  هو في :مرحلة التحول  .3
 .تفاعله مع المنظمة فيستقر و يتكون لديه تصور جديد عن ذاته
 :العدالة التنظيمية : ثانيا
 :يد من التعاريف للعدالة التنظيمية منهالقد قدمت العد
 
درجة تحقيق المساواة و النزاهة في الحقوق و الواجبات التي تعبر : "العدالة التنظيمية بأنهاعرفت  
عدالة مبدأ تحقيق الالتزامات من قبل العاملين اتجاه العن علاقة الفرد بالمنظمة، و تجسد فكرة 
  ."ثقة التنظيمية المطلوبة بين الطرفينالمنظمة التي يعملون فيها و تأكيد ال
للإجراءات القيمة المتحصلة من جراء إدراك العامل للنزاهة و الموضوعية : "و عرفها آخرون بأنها 
 1 ".و المخرجات الحاصلة في المنظمة
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 :و للعدالة التنظيمية ثلاثة أبعاد هي  
وفق –للعدالة مبني على نتيجة المقارنة الحالة التي يكون فيها تقدير العامل "و هي  :عدالة التوزيع .1
درجة الشعور المتولدة لدى العاملين إزاء : "، كما تعرف بأنها1"بين اسهاماته مقابل العوائد -ادراكه
، و إضافة إلى 2"عدالة القيم المادية و غير المادية التي يحصلون عليها من المنظمة بوصفها متحققة
دالة التوزيع وفق مكان تواجد الطرف الآخر في عملية ذلك يذهب بعض الباحثين إلى تصنيف ع
، و عندما يكون "عدالة داخلية"المقارنة، فعندما يكون ذلك الطرف زميل يعمل داخل المنظمة تصبح 
 .3"عدالة خارجية"الطرف الآخر للمقارنة يعمل في منظمة أخرى، تصبح عندئذ 
لطرق و الآليات و العمليات المستخدمة في قضايا العدالة المتعلقة با: "و هي :جراءاتعدالة الإ .2
المحدد الأساسي لإدراك العاملين للعدالة ": ، كما تعرف أيضا أنها"و النتائجتحديد المخرجات أ
 .4"التنظيمية أي الطريقة التي تم من خلالها التوصل إلى مضمون و نوعية قرار توزيع المخرجات
 :5ة و تستند عدالة الإجراءات إلى القواعد التالي
 .بمعنى وجود فرص للإعتراض على القرارات و تعديلها إذا ظهر ما يبرر ذلك :قاعدة الإستئناف 
 .لاقية السائدةتوزيع الموارد وفقا للمعايير الأخأي أن يتم  :القاعدة الأخلاقية 
لحة اذ القرارات وجهات نظر أصحاب المصإذ يجب أن تستوعب عملية إتخ :مثيلقاعدة الت 
 .العلاقةو 
إذ يجب عدم تمكين المصلحة الشخصية من التأثير على مجريات عملية : دة عدم الإنحيازقاع 
 .إتخاذ القرار
 .بناء القرارات على أساس المعلومات الصحيحة و الدقيقة و الموثقة المصادر :قاعدة الدقة 
في  يجب أن تنسجم إجراءات توزيع الجزاءات و المكافآت على جميع الأفراد و: قاعدة الإنسجام 
 .كل الأوقات
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المعاملة الشخصية التي يتلقاها العاملون عند تطبيق الإجراءات بالنسبة : "و هي :عدالة التعاملات .3
لمدى ادراكهم للعدالة حيث يتأثر إدراك العاملين لعدالة التعاملات بناءا على مدى وجود مبررات 
 :2و منه فإن هذه العدالة تتضمن ،1"واضحة للقرارات المتخذة
 .ة التعامل مع الأفراد و مراعاة كرامتهم و إحترامهم أثناء تطبيق الإجراءات عدال 
 .عدالة المعلومات فيما يتعلق بشرح و تفسير مبررات القرارات و ردود الفعل  
ثبتت الدراسات وجود علاقة فقد أ إن العدالة التنظيمية تعتبر من المحددات المهمة للإلتزام التنظيمي     
 أبعادسوف نستعرض العلاقة بين و فيما يلي   ،ة التنظيمية و الإلتزام التنظيمين العدالواضحة تربط بي
 :و الالتزام التنظيمي التنظيمية العدالة
بناءا على نظرية المساواة فإن الشعور بعدم العدالة في توزيع   :عدالة التوزيع و الالتزام التنظيمي .1
مما يدفعه إلى  لدى العاملإيجاد نوع من التوتر  سيؤدي إلى عاملمكافآت العمل حسب مدخلات كل 
يعتبر الشعور بالالتزام التنظيمي اتجاه منظمة من  العاملفإذا كان .عمل شيء ما لإنهاء هذا التوتر
مدخلات العمل فإنه سينظر إلى الدخل المنخفض كنوع من عدم العدالة مما يضطره إلى خفض 
 .مستوى إلتزامه التنظيمي
إن العامل الذي يشعر بعدم عدالة الإجراءات لها أثر على  :ت و الالتزام التنظيميعدالة الإجراءا .2
و قد يكون السبب في ذلك أن عدالة الإجراءات تحدد مدى  ،الالتزام التنظيمي أكبر من عدالة التوزيع
ون لذا فعندما ينظر العامل للإجراءات المتبعة في المنظمة ستك ،عدالة المنظمة في معاملة عامليها
 إيجابية حتى و إن كان غير راض بالمخرجات التي يحصل عليها من المنظمة مثل قلة زيادة الرواتب
 .3فإن إلتزامه التنظيمي لن يتأثر
و هي أحد مكونات الحساسية الشخصية  مراعاةإن عدم :  عدالة التعاملات و الالتزام التنظيمي  .3
الإتجاهات السلبية نحو المنظمة و زيادة  ،ةالتنظيمي اتيترتب عليه نشأة الصراععدالة التعامل 
 .و هذا من شأنه أن ينعكس سلبا على الالتزام التنظيمي لدى العامل ، 4العمل و 
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 جماعة العملو  الرضا الوظيفي : المطلب الثالث
 الرضا الوظيفي :أولا
 :لقد قدمت العديد من التعاريف للرضا الوظيفي منها
ما يسعى الشخص إلى تحقيقه من وظيفته و درجة إشباع تلك الرضا الوظيفي يعني تطابق بين  
 1.الحاجة، فهو إذا رد فعل تقويمي و انفعالي يقيس مدى حب أو كراهية الشخص لوظيفته
مشاعر الفرد اتجاه وظيفته و الناتج عن الإدراك الحالي لما تقدمه : "كما يعرف الرضا على أنه 
 .2"ل عليه من الوظيفةالوظيفة إليه، و إدراكه لما ينبغي أن يحص
في دراسة ميدانية قام بها حول الرضا الوظيفي    grebzreH kcirederFفريديريك هرزبرغ و يرى      
الوظيفي يمكن تحديده من  الرضا، أن 1219و التي نشرها في كتابه عام  عليها نظرية العاملين أطلقو 
بالعمل ذاته، أما عدم الرضا الوظيفي يمكن تحديده خلال العوامل الدافعة و المتمثلة في العوامل المرتبطة 
و فيما يلي توضيح لمكونات  ،في العوامل المرتبطة ببيئة العملمن خلال العوامل الوقائية و المتمثلة 
 : هاذين العاملين
تحقق في حالة وجودها على بناء درجة عالية من الرضا و قد أطلق  و هي :العوامل الدافعة  
 :العوامل الحافزة و منها ) grebzreH( عليها هرزبرغ
 .الشعور بالإنجاز 
 .الإدراك الذاتي في قيمة العمل المنجز 
 .طبيعة العمل ذاته  
 .المسؤولية للفرد 
 .فرص التقدم بالعمل 
 .النمو و التطور 
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عدم توافرها إلى حالة عدم الرضا في حين لا  يو تمثل العوامل التي يؤد :العوامل الوقائية  
 1:تتمثل العوامل الوقائية بما يلي إلى تحفيز الأفراد ،بل يمنع لديهم حالة عدم الرضا ، ويؤدي وجودها 
 
 .نمط الإشراف 
 .سياسات المنظمة 
 .العلاقات مع المشرفين 
 .ظروف العمل المادية 
 .الرواتب المدفوعة  
 .الأفرادحياة  
 .العلاقات بين المرؤوسين 
 .الاجتماعيالمركز  
 .الضمان الوظيفي 
 
 dna retroP(د خلصت العديد من الدراسات في هذا المجال و من بينها دراسة  بورتر و ستيرزقو      
أن العاملين غير الراضيين عن وظائفهم أو عن مسؤوليهم أو عن أمور أخرى تتعلق بالمنظمات ) sreetS
و دوران العمل التي يعملون فيها لا يميلون لبذل أي قدر كبير من الجهد و يكثرون من التظلم و الشكوى، 
 .2مغادرة العمل خلال الدوام الرسميو الغياب المتكرر و 
نظرا للمردود النفسي و الاجتماعي و الاقتصادي الذي يصاحب الرضا  و بالتالي نستخلص أنه     
فإن الرضا الوظيفي يمثل أقوى المحددات و منه  ،دوره على درجة الالتزام التنظيميينعكس بسالوظيفي 
 ueihtaMالعديد من الدراسات من بينها دراسة  قد أظهرت نتائج و  ،3على الالتزام التنظيميالتي تؤثر 
cajaZ dna
جابية قوية بين الرضا و جود علاقة إي ،5 J .I ,namroN dna .L ,uWو دراسة ، 4
 .الإلتزام التنظيمي الوظيفي و 
                                                 
 099-109ص ص  مرجع سابق، خضير كاظم حمود الفريجات،موسى سلامة اللوزي و آخرون، 1
 26أيمن عود ة المعاني، مرجع سابق، ص  2
 985فاروق عبده فليه، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق،ص 3
 dna ,setalerroc ,stnedecetnaeht fo sisylana-atem dna weiver A .M .D ,cajaZ dna .E .J ,ueihtaM 4
 .491-171 pp,0991 ,)2( 801 lov,nitelluB lacigolohcysP .tnemtimmoc lanoitazinagro fo secneuqesnoc
 elor dna tnemtimmoc lanoitazinagro ,noitcafsitas boj fo noitagitsevni nA .J .I ,namroN dna .L ,uW 5
 lov,yakroT noitacudE esruN .stneduts gnisrun etaudargrednu esenihC fo elpmas a ni ytiugibma dna tcilfnoc
 .413-403 pp, 6002 ,62






   جماعة العمل  : ثانيا
           :قدمت عدة تعاريف لجماعة العمل منها
وحدة إجتماعية تتكون من مجموعة من الأفراد يتوفر لديهم الإدراك " :أنهاالعمل جماعة  تعرف 
ي أداة الإتصال ، و هلإجتماعي المتبادل عن طريق اللغةالجماعي لوحدتهم من خلال تفاعلهم ا
لكل فرد من فردية ، و تسهم في تحقيق أهداف مشتركة مع مراعاة إشباع الحاجات الالرئيسية للجماعة
كل فرد ، و يكون لمادية متبادلة بين أفراد الجماعة، و هذا يعني أن هناك علاقة إعتأفراد الجماعة
، و أن لهذه الجماعة مجموعة من المعايير و القيم التي تحدد تنظيم سلوك مكانه و دوره في الجماعة
 .1"أفرادها
عن إثنين، تربطهم علاقات وأهداف  عبارة عن تجمع عدد من الأفراد لا يقل:" نها أكما تعرف  
ومصالح معينة، و يتقاسمون فيما بينهم ِقَيًما و إتجاهات متقاربة، ويتأثر سلوك كل عضو منهم 
 .2"بسلوك الآخرين في الجماعة
بالقرب  tnalp euqirtcelé nretseWوالتي أجريت بمصنع  نوهذا ما اكتشفته دراسات هاوثور      
إستمرت لعدة سنوات حيث توصلت إلى أن إتجاهات جماعة العمل  ، و1290من شيكاغو في بداية عام 
، فالتأثير الذي 3تشكل المؤثر الفعال للدافعية، ويعني هذا عدم تجاهل أثر تأثير الجماعة على أعضائها
يتلقاه الفرد من جماعة العمل الذي يتعامل معها تؤثر في إدراكه ودوافعه وتصرفاته وجهوده في العمل، 
تفاعلاته مع أفراد جماعات العمل فهو يتصل بزملاء له،  التأثير يتلقاه الفرد من خلال إتصالاته و وهذا
ويدخل في علاقات معهم، وهم من ناحيتهم يسعون إليه ويبادرونه بالتفاعل معهم، وخلال هذه 
مفاهيمه الإتصالات والتفاعلات الإجتماعية يكتسب الفرد خبرات، ويتلقى معلومات تشكل الكثير من 
 .4وتؤثر على مشاعره وسلوكه
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فجماعة العمل تؤثر على مدركات ومفاهيم ومعتقدات وتصرفات الفرد من خلال ما تسيطر عليه       
مثيرات ومدعمات تحيط الفرد وتسيطر وتنتقي وتفسر الكثير مما يرد للفرد من معلومات  من جماعة العمل
من مصادر المعلومات التي يعتمد عليها الفرد لتكوين عن الواقع المحيط به، فهي تتحكم في الكثير 
 1.مدركاته ومفاهيمه عن المنظمة
من الإستقرار في سلوكيات إن جماعة العمل كلما كانت متماسكة كلما ساعد على تحقيق نوع      
هذا ، و لرضا، مما يؤدي إلى العديد من التأثيرات الإيجابية من بينها تحقيق درجات عالية من االأفراد
 .2بدوره يؤدي إلى التقدم و النمو في الوظيفة و زيادة الإلتزام التنظيمي
 العوامل الشخصية المكانة الإجتماعية و ضغوط العمل و  :المطلب الرابع 
 ضغوط العمل  :أولا
 :لقد ظهر تصنيف لمحاولات الباحثين في تحديد مفهوم الضغوط العمل على النحو التالي        
يرى الباحثين أصحاب هذا المفهوم  على أن الضغوط  هي  ردود أفعال  :تي للضغوطفهوم الذاالم 
             الباحثين  هؤلاء ومن بين. ن الفرد لتصادمه مع مؤثرات معينةبدنية ونفسية وسلوكية صادرة ع
ات بكونها استجابة الجسم لمجموعة من المواقف و المتغير " :وهذا الأخير عرفها) egleS– snahtuL(
البيئية التي يترتب عليها العديد من الانحرافات و الآثار السلوكية و الفسيولوجية و النفسية للعاملين في 
 ".المنظمة
 
مجموعة من " :يرى الباحثين أصحاب هذا المفهوم على أن الضغوط هي  :المفهوم البيئي للضغوط 
 :من بين تعريفات هؤلاء الباحثين نذكر و ."العناصر والمؤثرات و القوى البيئية التي تؤثر على الفرد 
عبارة عن قوى خارجية تؤثر في النظام سواء " :بأنها ) snaM & llaH( هول و مانسعرفها  
  .                     "ث تغييرات داخلية في صورة إجهادكان فردا أو منظمة تؤدي إلى حدو 
جموعة العوامل البيئية م" :لضغوط بأنهاا) lahsraM & repooC(يعرف كوبر و مارشالو  
والتي لها  ...)عبء العمل  –ظروف العمل  –الصراع على الدور  –غموض الدور (السلبية 
 ."علاقة بأداء عمل معين
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أشارت تعاريف هذا التوجه إلى الضغوط بكونها محصلة  التفاعل بين  :المفهوم المتكامل للضغوط 
و من بين تعريفات أصحاب هذا ، المحيطة بالفرد البيئية الخارجيةالخصائص الذاتية للفرد والظروف 
 :1التوجه نذكر
حالة ناتجة عن تفاعل بين الظروف الموجودة " :الضغوط بكونها  )silgraM(عرف مارجوس  
 .2 "في العمل وخصائص العامل ويترتب عليها خلٌلا في التوازن الفسيولوجي و السيكولوجي للفرد
عبارة عن حالة تنشأ بسبب تفاعل " :أنها) nemwen& rheeb( نيومنها بيهر و عرفكما  
حالة البدنية أو النفسية للفرد ين تحدث تغييرا في الخصائص العاملالعوامل المتعلقة بالعمل مع 
 ."إلى تصرف بدني أو عقلي غير معتادتدفعه و 
 
ليها شعور ويترتب ع، انعكاسات سلبية على كل من الفرد والمنظمة التي يعمل بهاإن لضغوط العمل     
انخفاض الروح المعنوية في وتتسبب ضغوط العمل .الفرد بالإحباط وعدم الرضا والارتباك في العمل
التغيب عن العمل و ضعف الإلتزام  ، كما تؤدي إلى 3والشعور بالإرهاق والقلق والفشل والتشاؤم بالمستقبل
 .4التنظيمي
  الاجتماعيةالمكانة  :ثانيا
لإجتماعية للشخص مقارنة بآخرين في أي نظام إجتماعي و المكانة هي مرتبة و هي تلك المرتبة ا     
فهي إما المكانة الرسمية أو المكانة الإجتماعية التي يضفيها الآخرون  ،الفرد كما حددها البناء التنظيمي
 .رسميالعلى شخص ما بسبب شعورهم نحوه ،و بذلك تأخذ الطابع غير 
المكانة ، لأن فقدان لعمل كمحاولة للحفاظ على مكانتهمارى جهدهم في او معظم العاملين يبذلون قص    
، جماعة التي يعمل فيها بشكل مناسب، و سببا في عدم قبوله من قبل أفراد اليعتبر حدثا سيئا لأي فرد
الأمر الذي يترتب عليه شعور الفرد بالقلق و الإضطراب و من ثم ترك العمل نتيجة للشعور السلبي 
   5.نهالمتولد ع
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 dna hsraM(لقد أظهرت الدراسات الميدانية التي قام بها الباحثان روبرت مارش و هايروش مناري      
 ،ن العاملين في مجال الإلكترونياتو التي شملت ألف و مائتي شخص م 1619سنة )   irannaM
ة أقل نسبة في دوران التي كان هدفها التعرف على الأسباب التي تجعل العاملين في المنظمات اليابانيو 
أن هذا الإنحفاض يعود لزيادة درجة الإلتزام  حيث بينت، العاملين في المنظمات الأمريكية العمل من
لدرجة المكانة العالية التي  الأولىالتنظيمي للعاملين اليابانيين ،و أن سبب هذا الإلتزام يرجع بالدرجة 
و بذل  ،ذلك نرى أن الإستمرار في المنظمة، و لنظمةباني نتيجة بقائه في الميحصل عليها العامل اليا
أقصى جهد في العمل ينجم بشكل أساسي عن رغبة العاملين في إستمرار تحقيق درجة أعلى من المكانة 
 . 1مما يزيد من تماسك الجماعة و ترابطها و ينعكس إيجابا على حسن أدائهم 
 الشخصية العوامل : ثالثا
 :و من بين هذه العواملالتنظيمي  الالتزامحثين بأثر العوامل الشخصية على العديد من البا اهتم      
ت حول العلاقة بين هذه العوامل الدراسا و قد إختلفت نتائج ،، مدة الخدمة، الجنسمستوى التعليم ،السن
بينما التنظيمي،  الالتزامبعض الدراسات و جود علاقة بين هذه العوامل و  أظهرتالتنظيمي فقد  الالتزامو 
و فيما  ،التنظيمي للفرد الالتزامدلت نتائج بعض الدراسات الأخرى أن لا علاقة دالة بين هذه العوامل و 
  : يلي شرح لبعض هذه العوامل 
 : دة الخدمةم .9
 علاقة وجود أي ،الخدمة سنوات تقدم مع يرتفع التنظيمي الالتزاممستوى  أن الدراسات بعض أكدت
 من العمل وزملاء العامل بين فيما الاجتماعي التفاعل أن منها أسباب لعدة وذلك ايجابية، طردية
 في خبرته تزداد العمل محيط في الفرد وجود وتقادم أخرى، جهة من المباشرة وقيادته العاملو  جهة،
 ارتفاع إلى إضافة ،والتابعين الزملاء مع للتعامل الجديدة والأساليب الطرق ويكتسب الأعمال أداء
 الامتيازات بعض تحقيق إمكانية على علاوة ،متقدمة وظيفية مراكز لتحقيق لديه الفرص معدل
 وحقق طويلة خدمة سنوات أمضى الذي الفرد يميل لا لذلك ،ةمادي أو كانت معنوية الأخرى الوظيفية
 لىإ الفرد نتقالإ حتمالإ أن أي ،جديدة منظمة في للعمل منظمته ترك إلى متقدمة وظيفية مراكز
أخرى عدم وجود أثر لسنوات  دراسات، بينما تقول 2الفرد مدة خدمة زيادة مع تقل أخرى منظمات
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أحمد إسماعيل "و دراسة  1"شاكر جار الله الخشالي"، مثل دراسة لتزام التنظيمي للعاملالخدمة في الإ
  . 2" الشوابكة و حسن الطعاني
 : العمر .5
ن يكون التزامهم لمنظماتهم أقل من أن العاملين من صغار الس أظهرت نتائج بعض الدراسات
و يعزى السبب في ذلك إلى كون العاملين من الفئات العمرية الأدنى أقل  ،العاملين من كبار السن
كونهم أكثر اهتماما في استكشاف و كذلك  ،من حيث سنوات الخدمة و المرتبات التي يتقاضونها
ن أخرى و جدت أبينما هناك دراسات  ،3فةتجربة ما يحيط بهم من أعمال في ميادين العمل المختلو 
شاكر "و دراسة ، 4" محفوظ احمد جودة"لا علاقة بين العمر و مستوى الإلتزام التنظيمي مثل دراسة 
 . ثبتت دراستهم أنه لا يوجد علاقة بين المتغيرين أحيث  5"جار الله الخشالي
 : الجنس .6
و يرجع السبب  ،و أكثر تركا للعمل من الإناثلتزام لمنظماتهم إأن الذكور أقل أكدت بعض الدراسات 
في ذلك لكثرة فرص العمل المتاحة أمام الذكور مقارنة بالنساء و كذا كثرة المحددات و المقيدات 
، بينما 6لتزاما للمنظمةإالمحددة أمام النساء من العمل في بعض الوظائف مما يجعلها أكثر استقرارا و 
دراسة أحمد "لاقة بين الجنس و مستوى الإلتزام التنظيمي مثل ن لا عأخرى و جدت أهناك دراسات 
 .8"محفوظ أحمد جودة"، و دراسة 7"إسماعيل الشوابكة و حسن الطعاني 
 : المستوى العلمي  .6
 ن زيادة المستوى العلمي تؤدي إلى زيادة مستوى الإلتزام التنظيمي،أدلت نتائج بعض الدراسات على 
، في 9لاقة  دالة بين المستوى العلمي و مستوى الإلتزام التنظيمي و أظهرت دراسات أخرى أن لا ع
أن العلاقة بين المستوى العلمي و الإلتزام التنظيمي  sreetS حين أظهرت دراسات اخرى مثل دراسة 
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و بالتالي يصعب على  ،علىأتوقعات  فالعمال ذوو مستوى تعليمي عالي لهم ،هي علاقة عكسية
 .إنخفاض مستوى إلتزامهم التنظيمي مما يؤدي إلى المنظمة تلبية توقعاتهم
 
 العوامل الخارجية بخصائص العمل و  العوامل المتعلقة: المطلب الخامس 
 العوامل المتعلقة بخصائص العمل :أولا
و هي جميع العوامل التي تتعلق بالعمل ذاته و متطلباته المختلفة من مهارات و قدرات و ما يستجد      
و كذلك إعلام العاملين بنتائج أعمالهم ولها علاقة قوية بالتزامهم التنظيمي، وعلاقة  ،لزمنمنها بمرور ا
 :الفرد بمنظمته و سيتم تناول بعض هذه العوامل على النحو التالي
 
 :تحديد طبيعة و نوعية المهام المناطة بالعامل .1
اجبات الموكلة إلى أي فرد المهام هو تعريف و تحديد الأعمال و الو  يقصد بتحديد طبيعة و نوعية 
في المنظمة، و قد لوحظ في هذا المجال أن العاملين الذين يسمح لهم بأداء عمل متكامل سيكونون 
منظماتهم من العاملين الآخرين الذين لا يتمتعون بنفس ك العمل و بالتالي أكثر التزاما بأكثر تعلقا بذل
ناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين تحديد ن هأفي دراسته ب sreetSوهذا ما أثبته ، 1الخاصية
بمعنى أن العاملين الذين يؤدون أعمالا متكاملة و هم راضين عنها  التنظيمي، الالتزامتحديد المهام و 
 .لتزاماإبمنظماتهم و أكثر  ارتباطانهم سيكونون أكثر إف
 
 
  :درجة الاستقلالية أثناء العمل   .2
و السيطرة الذاتية التي تتاح للفرد في اختيار الطرق و الإجراءات  نقصد بالاستقلالية هنا درجة الحرية
التي يتبعها في أداء عمله و السرعة المطلوبة في ذلك و هنا يلاحظ أنه إذا ما أحس العاملون بحرية 
تعلقهم و انغماسهم  أكثر في تحديد سرعة و طريقة أداء أعمالهم، فإن ذلك سينعكس على زيادة
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  :المعلومات المرتدة عن الأداء .3
و نقصد بها تلك المعلومات التي تقدم للفرد العامل عن مستوى أدائه أثناء العمل حيث لوحظ بصفة 
عامة أن توفر تلك المعلومات بشكل سليم للفرد العامل سيؤثر بشكل إيجابي على مستوى تطوره في 
  1.لتزامه لمنظمتهو زيادة تعلقه به و من ثم زيادة إمله ع
 
 
 2:توسيع العمل .4
إذ أن إضافة المهام  ،ساسية التي يقوم بأدائها العاملو هي إضافة مهام و أنشطة أخرى للأعمال الأ 
ما تساهم في القضاء على الملل  و الواجبات الأخرى للأنشطة الأساسية التي يقوم بها الفرد غالبا
و لذا فإنها تزيد من رغبة العاملين في الإهتمام بأدائهم و تحسين  ،وتين في الأداء المطلوبالر و 
م تزيد درجة إلتزامهم مستوى الرضا لديهم مما ينعكس على تعلقهم و حبهم لأعمالهم و من ث
 .بمنظماتهم
 العوامل الخارجية :ثانيا
 :و هي تتعلق بالعديد من العوامل نذكر منها 
 : جتماعيةالعوامل الإ .1
ف عمال و الأعرا، و توقعاته للأقاليد و القيم و إتجاهات المجتمعتتضمن العوامل الإجتماعية الت
فرص و تهديدات  ،و منفردةأ، حيث تولد هذه العوامل مجتمعة الإجتماعية و التغير الإجتماعي
العلاقة التي و الجماعات ذات  للقادةفضلا عن تأثيرها في أنماط السلوك الإنساني  ،لمنظماتل
 3.تتعامل مع المنظمة مما يترتب عليه التأثير الواضح على الإلتزام سلبا او إيجابا
  : العوامل الإقتصادية .2
هي العوامل المتعلقة بالنشاطات الإقتصادية و معدل الفائدة و معدلات النمو الإقتصادي و الميزان 
و يشير بعض الباحثين أن أحوال  ،للدولة سياسات النقدية و الماليةالتجاري و معدلات التضخم و ال
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نخفاض بدائل العمل المتاحة، و قصور المعلومات عن سوق إالكساد، و ارتفاع مستوى البطالة، و 
العمل، يؤدي إلى ميل الفرد للبقاء في منظمته التي يعمل بها، و بالتالي ارتفاع مستوى الالتزام 
 1.التنظيمي لديه اتجاهها
 :القانونية سياسية والعوامل ال .3
نحو ، فالسياسات الحكومية سواء كانت ادة السياسية و تطلعاتهايهي العوامل المتعلقة بأدوار الق
نكماش أو تشجيع الإستثمار أو فرض أو إلغاء بعض القيود أو إتخاذ القرارات الحكومية الإ أوتوسع ال
دم ع أو ام من شانها توفيرساليب و وسائل فرض الأمن و النظأالخاصة بتنظيم العمل و الإنتاج و 
مما يترتب عليه إتاحة فرص أو تشكيل تهديدات للمنظمات  ،توفير فرص و مجالات عمل جديدة
زيادة التهديدات  يؤدي إلى، أو سات الحكومية فرصا لبعض المنظماتحيث يجلب التغيير في السيا
ة البيئة الداخلية الملائمة ، ومن ثم يؤثر بشكل أو بآخر سلبا أو إيجابا على تهيئالتي تتعرض لها
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 :الفصل  خلاصة
بها و مدى  ارتباطهالتنظيمي يعبر عن قوة تطابق الفرد مع منظمته التي ينتمي إليها و  الالتزامإن        
البية الباحثين و بالتالي فإن غ ،كل الذي يريده الفرد و المنظمةمشاركته في تحقيق أهدافها و قيمها بالش
و قد أخذ هذا  ،طة نفسية بين الأفراد و المنظماتالتنظيمي هو عبارة عن راب الالتزام أنيتصورون 
 ،ط بالعديد من المخرجات التنظيميةنظرا لكونه يرتب الأجنبيةالمفهوم أهمية كبيرة في الدراسات العربية و 
احل و منهم من قسمها إلى سمها إلى ثلاث مر التنظيمي عبر مراحل عديدة فمنهم من ق الالتزامو يتكون 
التنظيمي حيث صنفت مداخل تفسيره  الالتزامو قد تفاوتت  الدراسات العلمية في تحديد مفهوم  ،مرحلتين
 والتنظيمي كمفهوم مفرد و ه الالتزامبدءا من المدخل الذي تناول  ،التنظيمي الالتزام أبعادوفقا لتعددية 
نتيجة حسابات الربح و الخسارة  و هو يرتكز على أن السلوك الملتزم  جاء يالاستمرار  الالتزاممدخل 
و سيفقدها إذا ما قرر مغادرة المنظمة، أما المدخل الثاني هو  العاملو التي تراكمت  لدى  الاستثماراتو 
 فردال اقتران أي المنظمة، أهداف مع الفرد أهداف اتساق على ستندهو الذي يو العاطفي   الالتزاممدخل 
المعياري  الالتزاممدخل فهو الثالث  المدخلأما ،فيها البقاء في القوية ورغبته فيها واندماجه بالمنظمة
 اأن الشيء الأخلاقي أن يفعلو  ، أيقى في المنظمة لأنه يجب عليه ذلكن الفرد يبأالذي يركز على و 
النظريات و النماذج في هذا  ما المدخل الرابع هو المدخل ثلاثي الأبعاد و الذي كان من أبرزأ ،ذلك
 .المدخل هو نموذج ماير و ألان 
مثل  التنظيمي  الالتزامتؤثر على  عوامل و متغيراتهناك  أنالدراسات العديد من ثبتت أو قد        
 ،) إلخ... الجنس و العمر و سنوات الخدمة في المنظمة و المستوى التعليمي،( الصفات الشخصية 
درجة الاستقلالية أثناء  ، تحديد طبيعة و نوعية المهام المناطة بالعاملك(مل الصفات الخاصة بالعو 
الثقافة التنظيمية، نمط :مثل( و الأبعاد التنظيمية  ،)المرتدة عن الأداء، توسيع العملالعمل، المعلومات 
 ،)يفيو الرضا الوظ الاجتماعيةالمكانة  ،العمل، ضغوط العملجماعة  ،العدالة التنظيمية ،القيادة










علوم النفس و التربية و الإجتماع، دارة و السياسة و مكانة هامة في مجالات الإ لقد إحتلت القيادة     
 .و توجيهها فرادهداف الأأثير في قيم و معتقدات و أهي المسؤولة على التن القيادة أهتمام مرد هذا الإو 
و من أجل  تتبع  أهم المفاهيم التي لها دور مباشر في تطوير القيادة الإدارية فإننا سنستعرض  أهم    
، و بعدها في  في عصر صدر الإسلامإبتداءا من الحضارات القديمة ،ثم  مراحل تطور الفكر الإداري،
 .ظل الفكر الكلاسيكي و الحديث 
أدى إلى ظهور العديد من النظريات التي حاولت تفسير مفهوم القيادة  ري التطور الفكر الإدا إن   
 و تقديم خصائص القائد الفعال الإدارية ، 
،ثم نستعرض تطور القيادة مفهوم القيادة الإدارية  و بناءا على ما سبق سنتطرق في هذا الفصل إلى   















 ةـادة الإداريـمفهوم القي: الاولالمبحث 
إن الوقوف على مفهوم واضح لظاهرة معينة يعتبر شرط أساسي لفهم حقيقتها، وبما أن القيادة الإدارية     
لذلك سنتطرق في هذا المبحث  ،جتماعية معقدة تطرح إشكالية صعوبة تحديد مفهوم دقيق لهاإكظاهرة 
 .إلى تحديد مفهوم القيادة الإدارية
 تعريف القيادة الإدارية: المطلب الأول
هم حيث تتباين تعريفاتعلى تعريف موحد لمفهوم القيادة،  تفاقالإمن  الفكر ورجال الباحثونلم يتمكن      
 التي المداخل منطلقاتهم الفكرية أو اختلاف إلى ترجعمن واحد لآخر، ولاشك أن هذه الاختلافات 
 من فهناك .تانتهج التي البحث وأساليب مناهج اختلاف إلى أو راجع للقيادة تعريفهم في اهو انتهج
 حيث الميداني، الاستقرائي العلمي المنهج انتهجت ميدانية دراسات على بناء للقيادة مفهومه استقصى
 أنه تظن محددا تعريفا منها لتستخلص والبحث، للدراسة وتخضعها القيادية، النماذج عن تبحث راحت
 الاستقرائي المنهج القيادة لمفهوم وتحديده دراسته في انتهج من وهناك القيادة، طبيعة حقيقة عن يعبر
 من سواء والكتاب الباحثين من سبقه من إليها توصل التي القيادة تعريفات يجمع راح حيث المكتبي،
 التعريفات هذه أخضع ثم الميداني، الاستقرائي العلمي المنهج منهم انتهج من أو جه،نه ذات منهم انتهج
 1.هو ارتضاه تعريف إلى جميعها منها وخلص والتحليل، للدراسة
أن "  :2القيادة في قولهدت إلى تباين تعاريف أحول الاسباب التي " -sinneB بنس" و يضيف      
ناها،بل إن كثرة عالصعوبة في تحديد معنى القيادة ليست نابعة من قلة الأدلة والبيانات والشواهد حول م
هذه الأدلة والشواهد وتعددها هي التي أدت إلى وجود تناقض وتضارب في الأراء والمفاهيم حول فكرة 
ناها مما جعل بعض الكتاب يدخلون تعديلات جوهرية على أرائهم حول معنى القيادة بين عالقيادة وم
 ." الحين والآخر 
 نعرف بعد ذلك  لغة ثم تعريفها بشكل عام  لأجل هذا سوف نتناول في هذا المطلب تعريف القيادة    
 .القيادة الإدارية بشكل خاص
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 :تعريف القيادة لغة: أولا 
 "او يقوم بمهمة ما " يفعل "الأصل مشتقة من الفعل هي كلمة يونانية 
الدابة من أمامها ويسوق من فالقود هو نقيض السوق، يقود :" معناها في اللغة العربية أما 
 .، إن القود من أمام والسوق من خلف ، والانقياد معناه الخضوع ، وجمع قائد قادة وقوادخلفها
 إصطلاحا تعريف القيادة: ثانيا
أن القيادة ظاهرة يرجع معظم الفشل فيها إلى عدم الفهم الكافي لطبيعتها ونظرا لسعة  kcinzleSيرى     
 :القيادة تعددت التعاريف التي قدمها الباحثين ومنها
السلوك الذي يقوم به فرد حين يقوم بتوجيه نشاط " يعرفها بأنها  lihpmaH"هيمفل "  
 .1"جماعة نحو الهدف المشترك 
عملية تفاعل تتم بين شخص وبين أعضاء "عرفها بأنها  " nedroG جوردن "أما  
الجماعة، وكل مساهم في هذا التفاعل يجب أن يقوم بدور من الأدوار، ومن ثم فإن هذه 
الأدوار بداهة يجب أن تختلف من شخص لآخر، وأساس هذا الاختلاف والتباين في 
صًا واحدًا و هو القائد يؤثر لى عنصر التأثير، وفيه نجد أن هناك شخإالأدوار يعود 
 2.بينما باقي الأشخاص أعضاء الجماعة يستجيبون ويتقبلون مثل هذا التأثير
لتحقيق   الفرد يستند عليهاالعملية التي : "  نها أب"   gnoJeDدي جانغ  "عرفها  كما 
 ."إلهام و تحفيز الآخرين خلال  منالأهداف 
عملية التأثير في نشاطات جماعة منظمة "  :بانها " lidguotSستوجدل  "و يعرفها  
 ."عند قيامها بجهد نحو تحديد الهدف و تحقيقه
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 ،مارسه شخص للتأثير في الجماعةالنشاط الذي ي" : فيعرفها بأنها "  daeTتيد  "ما أ 
 1. "جعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقهو 
يتمكن مختلف أعضاء  عملية تجهيز وترتيب الموقف القيادي حتى: "هي القيادة  
الجماعة بما فيهم القائد من تحقيق أهداف مشتركة بأقصى عائد ، وأقل تكلفة في الوقت 
 2."والعمل
القدرة على ": أنهاب القيادة " lennoD'O & ztnooKكونتز و أودونيل  " و يعرف  
 ."ممارسة التأثير ما بين الأفراد من خلال وسائل الإتصال نحو إنجاز الأهداف
القدرة على إيقاظ الرغبة في ":أنها عرفها" notsgniviL.T.Rليفنجستون   "أما   
  3 "الآخرين لمتابعة و تحقيق الهدف المشترك
نوع خاص من علاقات القوة يمارسها فرد من " : بأنهافيعرفها "adnaJ جاندا "أما  
لأفرادها بإعتباره نماط السلوك أالجماعة و تعتقد الجماعة أن هذا الفرد يملك حق تحديد 
 ".فردا من افرادها
توجيهها م لدى الآخرين و إطلاق طاقاتهم و إثارة الإهتما" بانها " ssaBباس  "و يعرفها  
 . 4  "تجاه المرغوب في الإ
نجد أن في تحديد واضح لتعريف القيادة إلا أننا   و رغم الإختلافات ةمن خلال التعاريف السابق     
)  )moorv rotcivفيكتور فروم  ، و يدعم هذا الرأي ما توصل إليه ثيرعملية التأعلى معظمها يركز 
في دراستهما أن معظم  تعاريف القيادة تشترك في الرأي القائل بأن ) ogaj. g .ruhtra(رتور جاغو أو 
 بحيث وجد أن دراسته في  J ,taM  و نفس النتيجة توصل إليها  ، 5 القيادة تتضمن على عملية التأثير
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و الجدول التالي يوضح  1 لدى العديد من الباحثينفي تعريفات القيادة التأثير هو الأكثر إستخداما  عنصر
 :ذلك 
 موضوع تعريف القيادة)    : 1(الجدول رقم   
 الباحث السنة
 موضوع التعريف
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قدرة القائد على التأثير في سلوك أفراد الجماعة " هي إستنتاج تعريف للقيادة ويمكن مما سبق و 








 تعريف القيادة الإدارية: ثالثا
إن مفهوم القيادة الإدارية مشتق من المفهوم الأصلي للقيادة وا  ن كان يركز على التفاعل بين القائد      
  .والعملية الإدارية
 المرؤوسينالجهود المبذولة للتأثير أو تغيير سلوك : " بأنها " reldeiF فيدلر " يعرفها 
 ."من أجل الوصول إلى أهداف المنظمة والأفراد
ي تعملية التأثير ال" تعرف بأنها  "  stnooK & lennoDكونتز و دونيل  "عند  أما 
يقوم بها القائد الإداري في المرؤوسين لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم 
 .1" في إدارة النشاط التعاوني
 على والرقابة والتنسيق التوجيه على، الفائقة لقدرةا "هاأنتعرف القيادة الإدارية على  
 يجعل الذي والنفوذ التأثير طريق عن وذلك للمنظمة، العام الهدف تحقيق بقصد الآخرين
 عند الرسمية السلطة باستعمال أو واقتناع، رضا عن قائدهم يتبعون المرؤوسين
 مهوتوجيه مرؤوسين، أشخاص على التأثير فن تعتبر فالقيادة ذلك وعلى .الضرورة
 إلى الوصول سبيل في وولائهم طاعتهم، على يستحوذ بحيث والإقناع، ستمالةالإ بطرق
 لتحقيق الرسمية السلطة وسائل إلى الالتجاء عندالاقتضاء للقائد ويكون المنظمة، أهداف
 .2"الأهداف هذه
نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي " بأنها  )sehturP & renffifP( ويعرفها  
لتحقيق الأهداف  المرؤوسينوالتي تعمل على توحيد جهود  الإداري تتجسد في القائد
 .3"المطلوبة، والتي تتجاوز مصالحهم الآنية
ذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه النشاط ال:"   )nellA.A.L(لويس ألان و يعرفها 
 .4"قومون بعمل فعالي
 :من خلال ما سبق يمكن إستخلاص  تعريف للقيادة الإدارية و هو 
 .المنظمة أهداف إلى الوصول سبيل في والإقناع الاستمالة بطرق مرؤوسينال على التأثير على لقدرةا"
 "الأهداف هذه لتحقيق الرسمية السلطة وسائل إلى لتجاءالإ الضرورة عندالإداري  للقائد ويكون
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 عناصر القيادة الإدارية: المطلب الثاني
من مجموعة التعاريف السابقة للقيادة الإدارية يتبين أن هناك عناصر جوهرية لازمة لوجود 
 : 1القيادة الإدارية وهذه العناصر يمكن إجمالها في المعادلة التالية
 
 
 pihsredaeL: L : حيث
 دالة أو نتيجة تفاعل :F       
 القائد :l
 )المرؤوسين( الأتباع :f
 الهدف:  g
 قوة التأثير:  w
 الموقف السائد:  S
 :وفيما يلي نوضح هذه العناصر
على جماعة  تأثير عتباره يملك أكبرإيعتبر القائد أهم عنصر من عناصر القيادة ب :القائد الإداري .1
ذلك الشخص المتأثر باحتياجات الجماعة، والمعبر عن رغبات  :"بأنه  و يعرف القائد ،المرؤوسين
، كما 2هتمام، ويطلق طاقات أعضاء الجماعة في الاتجاه المطلوبعضائها، ومن ثم فهو يركز الإأ
 التخطيط، بأعمال ويقوم ،نظمةمال داخل قيادية وظيفة يمارس الذي العضو ذلك :" يعرف أنه
 .3"والرقابة والإشراف، والتنظيم،
 
إن التعامل مع المرؤوسين يتأثر بنوع العلاقة القائمة بين القائد والعاملين ):المرؤوسين( الأتباع   .2
القيادة،وهذا  وكامنا يمكن تسميته بالجاهزية الفكرية والنفسية للمرؤوسين نح شيءهناك  معه،إذ أن
أو  قبولهموالأفكار التي يعيشها المرؤوسين وتؤثر على كيفية  تجاهاتبالإالأمر على صلة وثيقة 
                                                 
 .212، ص 4004، دار حامد، الأردن، تطور الأنشطة الإداريةصبحي العتيبي،  1
 .7 p ,tiC pO ,.M.R ,llidgotS  2
 14ص  ،مرجع سابق ،دليلة هالة حساني 3
  LFlfgws (....)




الأفراد الأقدر تكيفا هم الأكثر ثقة بقيادتهم المتفهمين لفكرها ف.رفضهم لمعطيات الموقف القيادي
 . 1لأهدافها ومراميها إدراكافتها والأكثر وفلس
 
حدد لنجاح بدون قوة أو سلطة لأن العامل الرئيسي المالإدارية القيادة  إنجازلا يمكن  :قوة التأثير  .3
 د، ويقصهذه القيادة للقوة بهدف التأثير على سلوكيات الأفراد ستخداميتعلق بكيفية إالإدارية القيادة 
 .2نجازهإين ينجزون ما يريد القائد ر القائد الإداري على جعل الآخقدرة ) rewoP(بالقوة 
 :فهناك مصادر داخلية لقوة التأثير في الآخرين التي ترتكز عليها القيادة الإدارية و المتمثلة في    
يمكن للقائد الإداري أن يحقق التأثير القيادي من خلال الخبرة التي يتمتع بها والتي  :قوة الخبرة 
الخ، حيث تولد هذه ...تخصصه،أو مهنته،أو خبرته وفي مستوى تعلمه، أو معارفه، أتتمثل 
، 3الأبعاد درجة عالية من الثقة به من قبل المرؤوسين و تعزز فيهم روح الإستجابة من قبلهم
في مناصبهم ولفترات ) أو الرؤساء(والخبرة قد تكون أحد الدلائل على إستمرارية بعض المديرين 
 .طويلة الأمد، والبارز أن الخبرة يمكن إكتسابها مع الوقتزمنية 
قوة التأثير على الآخرين نتيجة إعجاب وتمسك هؤلاء بالشخص المعروف منهم : قوة المرجعية 
الذي يتمسك به مرؤوسيه ويخلصون له ولقيادته يعد مرجعا ) أو الرئيس(بأنه المرجعية، فالمدير 
من جاذبية يتمتع بها بعض الأشخاص والتي تخول لهم بناء  لهم، وقوة المرجعية المستمدة عادة
 .4علاقات شخصية جيدة تشجع الآخرين على الإعجاب بهم وا  حترامهم
ن فيهم طاقاتهم و داريين ذوي الرؤية يلهمون العاملين معهم و يحركإن القادة الإ:قوة الرؤية  
و العمل  لقائد و أهمية و جودهالكامنة بما يجعل كل واحد منهم يشعر شعورا ذاتيا قويا بدور ا
 .ور القوي بالقدرة على الإنجازعنه ضمانة في بقاء هذا الشمعه لأ
العلاقات  ل الفضائح الأخلاقية و تقلصت فيهلقد تزايدت في عالم الأعما:قوة القدوة الأخلاقية   
القائمة على النزاهة و الإستقامة و الثقة و حلت محلها التسريحات الجماعية للعاملين التي تلجأ 
إليها المؤسسات جراء أزماتها ،لهذا يبدو القائد الإداري الذي يمارس تأثيره في إطار من 
بار للشركات و كأنه يقدم طريقا آخر لإعادة الإعت الأخلاقيات و يلعب دور القدوة الأخلاقية
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و هذا من شأنه أن يقدم  ،وأخلاقيات الأعمال و السمعة الطيبة و النزاهة و الثقة في العلاقات
   1.تطمينات كبيرة للعاملين من أجل تقديم ولائهم مرة أخرى للمنظمة
،مما في القيادة الإدارية ترتبط إرتباطا وثيقا بالتأثير الشخصي و الإجتماعي للقائد القوى  إن هذه     
 .يتطلب منهم مهارات خاصة في إستخدام هذه القوة و تأثيراتها بإتجاه تحقيق أهداف المنظمة
تعتبر من بالإضافة إلى هذه القوى نجد قوى مصدرها المركز الذي يتسم به القائد الإداري و هي     
 : و تتمثل في لقوة التأثير في الآخرين  المصادر الخارجية 
ستخدام إولى الوسائل المستخدمة في المنظمة وهي التأثير على المرؤوسين بتعتبر أ :الشرعيةقوة  
السلطة الممنوحة للقائد الإداري بحكم عمله والمركز الذي يشغله في الهيكل التنظيمي للمنظمة 
توجيه الأفراد واتخاذ  خلالها يمكن للقائد الإداري منوتعتبر هذه السلطة رسمية مشروعة، 
ومثل هذا التأثير يتوقف على مدى ما  القرارات التي تحدث التأثير وتحقق الإنجاز المطلوب،
فكلما زادت السلطات الممنوحة كلما زادت فرصه في التأثير على  يتيح له المنصب من سلطات،
 .2المرؤوسين
ذات قيمة مقابل التأثير على مادية هي قوة العطاء أو حجب حوافز مادية أو غير  :قوة المكافأة  
يسيطر على آلية توزيع التعويضات وتوزيع المهام ) مديرا أو رئيسا(ين فالقائد الإداري الآخر 
، وبمقدار ما يكبر حجم هذه التعويضات والحوافز تزداد توالعطاءاوالواجبات وباقي الحوافز 
 .3أعطيت لهؤلاء القادةأهميتها وقيمتها بمقدار ما تزداد قوة المكافأة التي 
 ستغناءالإلا يمكن  ةستراتيجيإ هي قوة التأثير على الآخرين بواسطة العقاب فهي:قوة الإكراه  
تصف بالحسم إعنها لأنها تثبت فعاليتها في تغيير السلوك والتأثير فيه، ويكون العقاب فعالا إذا 
بين السلوك ونتائجه السلبية وبالتالي يقلل  يزيد الهوةالعقاب في والسرعة والشدة النسبية، فالبطء 
الضعيف المتهاون يجعل  العقابف، رتباط السلوك بهذه النتائج ويضعف من فعالية العقابإمن 
 العقاب بوتفسير سبمن فعالية العقاب بشرح  دزي، ويبه ويتمادى في سلوكه نيستهي العامل
 .4الذي يجنب صاحبه العقاب فيه وتوضيح السلوك المرغوب
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 :ختصار أهمية مصادر القوة بالنسبة للقائد في الشكل التاليمكن إمما سبق ي   
 
جماعة والمرغوبة لدى  المشتركةتحقيق الأهداف  المرؤوسينتستهدف عملية التأثير في  :الهدف  .4
أهداف خاصة بالقائد وأهداف خاصة بالجماعة ككل  ك، فهنامتعددةهذه الأهداف  ، والمرؤوسين
صعوبة تحقيق هذه الأهداف في كيفية معالجة  ن، وتكموأهداف خاصة بكل فرد من أفراد الجماعة
مبدأ "   من خلال ما أسمته )telloF yraM( "ماري فوليت" تقدم لنا  ا، لذالأهداف المتعارضة
 في أنه عند تعارض الأهداف يلجأ القائد إلى تحليل الخلافات ومظاهر التعارض" التعارض البناء
 :مصادر القوة 
 قوة الخبرة 
 قوة المرجعية 
قوة القدوة  
 الأخلاقية
 قوة الرؤية 
 قوة الشرعية 
 قوة المكافأة 




بالقدرة  تزود القائد
 :على
جعل المرؤوسين يقومون 
عمل ما وبالطريقة بأداء 
 التي يرغبها
 )بتصرف( 088، مرجع سابق، ص أحمد الهيجان ،عبد الرحمان بنأحمد بن عبد الرحمن الشميمري: المصدر
 الإداري مصادر القوة عند القائد):  8 (الشكل رقم 




يجد كل طرف ما يرضيه، وبذلك يتمكن القائد من مجابهة مشكلة  بحيثثم ترتيبها من جديد الأهداف 
 .1التعارض
 
يشكل الموقف أحد العناصر الحاسمة في القيادة ولهذا كان محل بحث وتحليل من قبل : الموقف  .5
  قام بمشروع حاول من خلاله التوصلحيث  ،" )lihpmeH(همفل "العديد من الباحثين من بينهم 
 ،2ستخدامها والإفادة منها في وصف المواقف والتعامل معهاإالتي يمكن إلى الأبعاد الأساسية 
 .جماعة المرؤوسينوالموقف يعبر عن الظروف التي تمر بها 
 الإداريةادة ـــــــــأهمية القي:  الثالثالمطلب 
،و مع ذلك بعض دون إستثناء بإن الموارد المادية و المالية و البشرية موجودة في كل المنظمات      
 منظمة ذلك إلى ذكاء ال  )doowrdnU.J(و يعزو أندروود  تنجح و منظمات أخرى تفشل، المنظمات
، و بالتأكيد أن ذكاء المنظمة هو من ذكاء القيادة التي تستطيع  في منطقة الربحلفترة طويلة  التي يبقيها
 3. و الأفضل مقارنة بالمنافسينؤ أن توجد من الموارد توليفة ذكية عالية الفاعلية و تتميز بالإستخدام الكف
فالمنافس بالنسبة للمنظمة هو العامل الاكثر حيوية و خطورة في إتلاف القيمة فيها،فالميزة التنافسية هي 
مقدرة المنظمة على أداء أعمالها بالشكل الذي يصعب على منافسيها تقليدها و هي أيضا قدرة المنظمة 
و هذا هو دور القيادة  ن مجاراتها،على تجاوز المنافسة من خلال تقديم منفعة للزبائن لا يستطيع المنافسي
 .  4في لصق الميزة التنافسية بالقدرات الجماعية و المعرفة الضمنية للمنظمة
 5:أهمية القيادة فيما يلييضا تلخيص أو يمكن 
 .أنها حلقة وصل بين العاملين وبين الخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية 
 .المفاهيم و الاستراتجيات والسياساتأنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة  
 .تدعيم القوى الايجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان 
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 .، و حسم الخلافات و الترجيح بين الآراءالسيطرة على مشكلات العمل وحلها 
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم موارد المنظمة، كما أن الأفراد يتخذون من  
 .مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة للقائد قدوة لهم ا
 المشابهة التمييز يبن القيادة وبعض المفاهيم: الرابعالمطلب 
 : التمييز بين القيادة والرئاسة: أولا
 :1في ثلاث أمور هي نذكرها  ةوالرئاسالتي وردت بين القيادة  ختلافاتالإإن أهم 
القيادة تشترك الجماعة مع قائدها في إختيار الهدف، بينما في الرئاسة  في : الأهداف تحديد في .1
 .يختار الرئيس الهدف ولا تحدده الجماعة
أما الرئيس وجد، بإخلاص المهام أداء إلى والدفع التأثير على القدرة القائد له:العمل إلى الدافع في .2
 .مكرهين أو طائعين التنفيذ إلا الأعضاء على وما لتعليماتيعطي ا
نجد أن القيادة مصدرها الجماعة ،بمعنى وجود إعتراف من جانب الأفراد   :السلطة مصدر في .3
بمساهمة الشخص في تحقيق أهداف الجماعة ،بينما سلطة الرئيس يستمدها من خارج الجماعة 
م فالرئاسة مفروضة على الجماعة وفقا للأوضاع التنظيمية القائمة، وسلطة الرئيس مرهونة بالنظا
الذي يحدد له سلطته الرسمية ولا يمكن تسمية الجماعة في هذه الحالة بالتابعين، حيث أنهم 
يقبلون سلطته خوفا من العقاب إذا امتنعوا أو قصروا في تنفيذ أوامره وتعليماته، أما في القيادة فلا 
 .لبيةخوف لأنها تعتمد أساسا على الحوافز الإيجابية في تنفيذ الأهداف لا على حوافز س
 حاسمة نتائج وله والقيادة، الرئاسة بين التفرقة في هام عامل الجماعة في السلطة مصدر فإن وهكذا     
 القيادة ممارسة وبين القيادي، المنصب شغل بين واضح فرق هناك ن أ كما ،الطاعة على الحصول في
 .للجماعة الحقة القيادة ممارسة في الهام العامل ذاته في ليس القيادي المنصب شغل أن و الفعلية،
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 بأعمال بالقيام الآخرين وا  لزام القرارات، وا  صدار التصرف في الشرعي الحق هي السلطة أن علما     
 .الحق ذابه الجميع له يّسلم مصدر من تنبع معينة
 
  التمييز بين القيادة والإدارة: ثانيا
 لإحداهما دون الأخرى، وجودأن القيادة والإدارة مفهومان متلازمان بمعنى أنه لا  تجاهاتالإترى بعض  
إلا أن  بالرغم من تقدم المفاهيم الإدارية التي تساعد من زيادة مفهوم الإدارة كعلم له أصوله وقواعده،
 rettok "كوتر"فالقيادة حسب  ،1القيادة الإدارة لا يمكن فصلها عن مفهوم الحقيقة التي يجب ألا نغفلها أن
فالقيادة تهدف إلى التأثير على الآخرين ولكنها تحتاج إلى سلطة  تكمل الإدارة دون أن تحل مكانها،
وقد حددت عدة  فروقات بين القيادة والإدارة نلخصها  .2الأفرادلكي تنجح في قيادة سلوكيات وشعور الإدارة 
 :التالي في الجدول 
         الفروقات بين القيادة والإدارة):  2 (الجدول رقم 
 القيادة الإدارة النشاط
جدول /الخطةتصميم 
 أعمال
 التخطيط و إعداد الموازنات  
وضع خطوات تفصيلية و جداول زمنية 
لتحقيق النتائج المرجوة، تخصيص 
 .الموارد الضرورية للوصول لهذه النتائج
 تحديد الإتجاه 
وضع الإستراتيجيات اللازمة لتحقيق  
 .التغيير المطلوب، للوصول إلى الرؤية 
تنمية شبكة بشرية 
 الخطةلإنجاز 
 .التنظيم و الحصول على الأفراد 
وضع هيكل لتنفيذ الخطة، شغل الهيكل 
بالافراد، تفويض السلطة لتنفيذ الخطة، 
وضع السياسات و الإجراءات لمساعدة 
 .لمراقبة التنفيذالعاملين، وضع نظم 
 توحيد إتجاهات الأفراد 
إستخدام الإتصالات مع جميع الأفراد 
الذين يحتاجون إلى التعاون و العمل 
كفريق من أجل فهم الرؤية، و 
 .الإستراتيجيات و قبولها
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 الرقابة و حل المشكلات 
مطابقة نتائج الخطط و التعرف على 
 .إزالة أسبابهاالإنحرافات و العمل على 
 .التحفيز و التشجيع 
ث الأفراد و تشجيعهم على التغلب يح
خلال إشباع على معوقات التغيير من 
 .حاجاتهم المختلفة
 النتائــج
تحقيق نتائج متوقعة لكافة الأطراف  
ذات العلاقة مثل المساهمين و العملاء 
 و العاملين
إحداث تغيير ربما بدرجات كبيرة و  
يتولد عنه تقديم منتجات جديدة الذي قد 
أو تحسين طرق أداء العمل أو تنمية 
العلاقات مع العاملين بما يؤدي في 
النهاية إلى تحسين القدرة التنافسية 
 .للمنظمة
 .699، مرجع سابق، ص جمال الدين محمد مرسي،  ثابت عبد الرحمن إدريس :المصدر
الإدارة أو القيادة على بعض الجوانب أو أن التركيز من قبل  نستخلص الجدولمن خلال 
ففي   الأنشطة المهمة في العمل ينصب في إتجاهات مختلفة لذلك يفترض أن يكملا بعضهما البعض
إطار أنشطة إعداد خطط يكون تركيز الإدارة على العملية التخطيطية و الموازنات من حيث و ضع 
و من ثم إستخدام الموارد الضرورية  ،ج المرغوبةخطوات تفصيلية و الوقت المطلوب للحصول على النتائ
لتحقيق النتائج بينما تركز القيادة على تطوير رؤية مستقبلية و إستراتيجيات لازمة لإحداث التغيير 
التنظيم و الحصول على تركز الإدارة على  تنفيذ الخطة،كذلك في إطار الضروري بإتجاه هذه الرؤية 
هيكل لتنفيذ الخطة، شغل الهيكل بالافراد، تفويض السلطة لتنفيذ الخطة، وضع و هذا من خلال  الأفراد
كذلك تركز على الرقابة و حل  وضع السياسات و الإجراءات لمساعدة العاملين، وضع نظم لمراقبة التنفيذ
المشكلات  من خلال مراقبة النتائج قياسا لما هو وارد في الخطط بشكل تفصيلي و معرفة الإنحرافات 
حل المشكلات أما في إطار نفس الانشطة  فإن القيادة تقوم على توحيد إتجاهات العاملين و تركز  لغرض
 .على التحفيز والتشجيع و الإيحاء و الإلهام للأفراد
 




 تطور القيادة الإدارية: المبحث الثاني 
جذور تعود ادة الإدارية له تعتبر القيادة الإدارية جانبا هاما من العملية الإدارية لذلك فإن موضوع القي     
إبتداءا  ، لذلك سنستعرض في هذا المبحث إلى أهم  مراحل تطور الفكر الإداري،في تاريخها إلى الإدارة 
في عصر صدر ، ثم )، الإدارة اليونانية الإدارة المصرية، الإدارة الصينية(القديمة من الحضارات 
و هذا من أجل  تتبع  أهم المفاهيم التي لها دور  ،في ظل الفكر الكلاسيكي و الحديث ، و بعدهاالإسلام
 .مباشر في تطوير القيادة الإدارية و في توجيه سلوك القادة الإداريين 
 تطور الفكر القيادي الإداري في الحضارات القديمة: المطلب الاول 
 القديمة يةمصر الحضارة الفي  الفكر القيادي: أولا 
إن القيادة في وادي النيل بدأت بقيادة دينية منتخبة من الآلهة حسب ما كان يعتقد آنذاك،فالملوك      
 ،الآلهةأي أن الملك خليفة للإلاه أو أبناء  ،لاهيحكموا مصر حكما مطلقا ،مستندين على ذلك الحق الإ
بفرعون و الذي تتركز في يده كل م حكومة مركزية على رأسها الملك الملقب فكان التنظيم الحكومي  يض
 .و التنفيذية السلطات الثلاث التشريعية و القضائية
) مينا(فبالنسبة للسلطة التشريعية كان الملك يقوم بها بمفرده و كان كلامه تشريعا ،و قد بدأ الملك     
من بعد يسنون  إلاه القانون ثم أخذه و خلفاءه) ه تاحوتالإل( يعي بتطبيق مجموعة قوانين عهده التشر 
القوانين وفقا لإرادتهم الإلاهية،أما السلطة القضائية فهي الأخرى من إختصاص الملك و لكن عمليا كان 
يصعب عليه ذلك مما إضطره إلى تعيين قضاة كانوا في بداية العهد من المدنيين ثم أصبحوا إبتداءا من 
ية فإن الملك كان على رأسها أيضا إلا أنه في ملوك الأسرة الرابعة من الكهنة ،فيما يخص السلطة التنفيذ
، سيم أو تعليمات إلى الموظفينبعض الأحيان يفوض كبار موظفيه مثل تفويض الوزير إصدار مرا
، و كان مة لسير العمل في حدود صلاحياتهمتفويض كبار الموظفين إتخاذ القرارات الإدارية اللاز و 
 .1سم الملك و الإدارة التي يرأسها التفويض يتجلى في منح الموظف خاتما يحمل إ
  ffeztvotsoR leahciMروستوفتزف  ميشالو  rebeW xaM فيبر ماكس من كل يرىو        
 من الاقتصادية، الجهود لكل التام التنسيق على يقوم كان الفترة، تلك في القيادة مفهوم أن ،جيمس بريستدو 
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 بيتهم وأنها لهم، ملكا مصر يعتبرون الحكام كان حيث الرفاهية، و الرخاء درجات أعلى تحقيق أجل
 كبار تدريب على المصرية الإدارة عملت كما القيادة، في الأبوي الأسلوب لإتباع بهم حدا مما الواسع،
 طبقت كما في الإدارة، القيادي بدورهم القيام من لتمكينهم قدراتهم وتنمية مداركهم وتوسيع الدولة موظفي
 1للموظفين ومعنوية مادية مشجعات تقديم على يقوم للحوافز نظاما
 الحضارة الصينيةفي  الفكر القيادي: ثانيا 
دتها بعض ساو  د ـ لفي سنة قبل الميلاأقامت في الصين حضارة عريقة ترجع إلى ما يزيد على      
ففي عهد شن الأكبر كانت للصين إدارتها التي يترأسها الإمبراطور و يعاونه تسعة وزراء  فكار الإداريةالأ
يلقبون بالمستشارين ،يعملون كمشرفين على التعليم و الاشغال العامة و الغابات و القضاء ـ و كان 
وى المؤرخون ، و ر تجهيز الجيوش و معاقبة المجرمين التنظيم الإداري يهدف إلى توفير الغذاء و العلم و
مدى كفاءتهم و صلاحيتهم للترقي ان شن كان يجري إختبارات كل ثلاث سنوات للعاملين للكشف على 
  2الإستمرار في الخدمةو 
 3الحضارة اليونانيةفي  الفكر القيادي: ثالثا 
 اختيار يتم كان و، مستقلة صغيرة دويلة نهام كل تكون مدن إلى مقسمة اليونانية الدولة كانت    
 الوظيفة دورية مبدأ الفترة هذه في وعرفت، المباشر الشعبي الانتخاب طريق عن المدينة في الإداريين
 بحيث، هاومستويات المنظمات مختلف في لإداريةا القيادات وظائف لشغل معينة مدد توقيت :تعني والتي
 لعيب لا كهاتر  عليه وجب تتهان وا  ذا معينة لمدة إلا القيادية الوظيفة هذه يشغل نأ المواطن يستطيع لا
 لتثبت المواطنين من الأخرى للكفاءات الفرصة إتاحة بقصد وا  نما ،عنه صدر نحرافلإلا  و يهف قصور أو
 .منها  الاستفادة و العمل أداء على قدرات و طاقات من عندها ما
 تسمو العامة المصلحة أن في تتمثل التي و العامة الخدمة روح مبدأ اليونانية القيادة عرفت كما      
 الغير الخروج و الفوضوية و التلاعب و ازيةهالانت على القوانين ميةهأ تغليب و ،الخاصة المصلحة على
 في الإدارة تسود كانت الديمقراطية أن إلى الدراسات تشير و ،للمجتمع العامة الأهداف و القيم عن مشروع
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 تقدم و تهمحضار  ازدهار سر هو هذا و ،القلة بيد لا الكثرة بيد الإدارة أن إلى يشيرون و القديمة اليونان
 .عهممجتم
 أساس على ليس و الإنتاج و الكفاءة أساس على تقوم اليونانيين عند الأفراد بين المساواة إن      
فالمقدرة وحدها هي التي تحدد مدى نجاح رجل الإدارة في خدمته  ،تهمثروا أو لهم الاجتماعية المراكز
 .الحكومية
 1الحضارة الرومانيةفي  الفكر القيادي: رابعا 
 أمثال الرواد مبتكرات و انجازات الإدارية القيادة أعمال شهدت الرومانية الإمبراطورية دعه في     
 على العليا الوظائف شغل على الأفكار هذه تقوم التي و ،قسطنطين و إقليديانوس تنظيمات و أوغسطس
 .الدولة لخدمة العملية و هنيةالذ اراتمهال و القدرات ذوي الأشخاص
هذه  بتولي مله يسمح و ،للإمبراطورية الخاضعة الولاة انتقاء يتولى الذي هو الإمبراطور كان و     
 كبار من المكونة )اللجان( الرومانية الإدارة عرفت كما ،الناس مشكلات و احتياجات لتلمس المهام
 .الأسواق و المياه و العامة المعابد و كالطرق البلاد في العامة المرافق عن ولينؤ المسو  الموظفين
 ثلاثة السلطة ممارسة في يشارك حيث بالمشاركة الإدارة أسلوب )إقليديانوس( دعه في طبقت كما     
 .بالسلطة للقيام تكفي لا  كان مامه الواحد الفرد قدرات بأن الأسلوب هذا لاقتناع ،أشخاص
 رؤساء ميهيل وزراء الإدارات رأس على يقوم حيث التسلسل مبدأ على يقوم الإداري ازجهال أن كما    
 على يقوم لا الوظائف هذه شغل أصبح و ،مرتبة منهم أقل أو مساعدين على يشرفون هؤلاء و، الإدارات
 الإدارة في الطويلة الخبرة معايير توافر على يقوم بل الإمبراطور لإرادة يخضع أو أرستقراطية معايير
 .الإدارية القيادة تطور في الرومانية للإدارة تحسب ايجابية تهاذا بحد هذه و التدريب و القانون و والثقافة
 الحضارة تاريخ في الكفء القيادي و الإداري التنظيم مثال الرومانية الكاثوليكية الكنيسة بلغت لقد     
 .الاستشارية يئةاله مبدأ اتخاذ و الإدارية القيادة مجال في الكنيسة تهطبق لما الغربية
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 في الأكابر الرؤساء فهمبوص الأباطرة تحرر الفترة هذه دتشه الرومانية الدولة اضمحلال عند و     
 حسب الدخل في التصرف و الدولة لوظائف المتقدمين ترشيح حق لهم فأصبح القانونية القيود من البلاد
 دون للإمبراطورية العظمة و الجلال مع متفقا صالحا أو نافعا نهيرو  ما يفوضون أصبحوا وتهم تقديرا
 .العامة المصلحة و الإنساني و العام للحق مراعاة
 ولينؤ المس استدعاء سلطة الرؤساء القوانين تخول أن الاضمحلال من الفترة هذه في تعد لم     
 للمناصب حهمترشي و تهمليأه فحص و مصهإخلا إعلان و تهممحاسب و متهتصرفا لمراجعة والمعاونين
 .أهوائهم و تقديراتهم حسب الأباطرة حق من الأمور هذه صارت بل ة،القيادي
  الفكر القيادي في ظل عصر صدر الإسلام: المطلب الثاني 
 في عهد الرسول صلى الله عليه وسلم: أولا 
هو المشرع و قائد التنظيم الإداري الإسلامي كله، فقد أكد على  لقد كان الرسول صلى الله عليه وسلم     
،كما " لا يحل لثلاثة يكونوا بفلاة من الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم: "ضرورة القيادة للجماعة حيث قال
 .1"إذا خرج ثلاثة في سفر فليأمرا أحدهم : "صلى الله عليه وسلمقال 
هي القدوة الحسنة، الإخاء،  صلى الله عليه وسلمو قد كانت أهم السمات القيادية في عهد الرسول      
البر و الرحمة، الإيثار، و كانت عملية الإدارة في ذلك العهد تتميز بالبساطة و كانت القيادات الإدارية لا 
،بل كانوا يتخوفون من ثقل المسؤولية  ، أو قوة و إستعلاء عليهملى السلطة بأنها تميز عن الآخرينتنظر إ
التي ستكون على عاتقهم و التي هي جوهرها الإلتزام ، كما  كانت القيادات تكلف حسب مقدرة و نزاهة و 
كان الرسول و  ،و سعة العلم و التمكن و الجدارة إستقامة من يملكونها بالإضافة إلى تمتعهم بالخلق القويم
سلمين أصلح من يجدونه لذلك الأمر على أن يولوا على أعمال الميحث أولي  صلى الله عليه وسلم
قد خان من ولي من أمر المسلمين شيئا فولى رجلا و هو يجد من هو أصلح منه ف"  :، و من قوله العمل
، و إختيار الإصلاح كما يقول إبن تيمية يكون بإختيار الأمثل في كل منصب "الله و رسوله و المؤمنين
 2.لأمثل بقوته و أمانتهبحسبه و يعرف ا
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فكان يستشير أهل الخبرة  ،لدولةو قد طبق رسول الله الأسلوب الإستشاري في قيادته لشؤون ا     
لم يكن أحد أكثر ": فعن أبي هريرة رضي الله عنه أنه قال  ،1البصيرة و من شهد لهم بالعقل و الفضلو 
 2". المستشار مؤتمن "  :و قال عليه السلام ")ص(مشورة لأصحابه من رسول الله 
يقوم بمهام الرقابة و الإشراف و المتابعة للنشاط الإداري بدافع المسؤولية فيبذل ) ص(و كان الرسول      
، فقد كان النبي صلى الله عليه و سلم يستوفي عه من أجل رعاية الأمة و مصالحهاكل ما في وس
، كما في الصحيحين عن أبي حميد رفحاسبهم على كل ما يجبى و ما يصالحساب على العمال في
 ،من الازد ، يقال له إبن اللتيبية، على الصدقاتأن النبي صلى الله عليه و سلم إستعمل رجلا : الساعدي
ما بال الرجل "  :و سلم فقال النبي صلى الله عليه ،هذا لكم و هذا أهدي إلي: فلما رجع حاسبه فقال 
فيقول هذا لكم و هذا أهدي إلي فهلا جلس في بيت أبيه أو بيت أمه نستعمله على العمل بما ولانا الله 
على رقبته  و الذي نفسي بيده لا يأخذ منه شيئا إلا جاء به يوم القيامة يحمله. فينظر أيهدى إليه أم لا 
هل ، أو بقرة لها خوار، أو شاة تيعر ثم رفع يديه حتى رأينا عفرتي إبطه و قال اللهم إن كان بعيرا له رغاء
 .3" ثلاثا –بلغت اللهم هل بلغت 
بلغ  ، فقد جعل عليه السلام له كتاباتقسيم العمل  )ص(كما عرفت الإدارة في عهد رسول الله       
، فمثلا جعل علي بن أبي طالب كاتبا للعهود عددهم إثنين و أربعون كاتبا، يقوم كل منهم بعمل معين
 ،ئم معيقيب بن أبي فاطمةالحارث بن عوف،و كاتب الغنابالإضافة إلى كتاب آخرين ،و أمين الأختام 
و الزبير بن العوام  ،عليه الصلاة و السلام و على آله كان عبد الله بن الأرقم يجيب الملوك عن الرسولو 
و كان زيد بن ثابت ترجمانه الخاص في الفارسية و الرومية  ،م بن الصلت يكتبان أموال الصدقاتو جهي
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 في عهد الخلفاء الراشدين: ثانيا 
 :الخليفة أبو بكر الصديق رضي الله  .1
لما لا تتعارض مع أحكام القرآن كان الخليفة هو الرئيس الأعلى للدولة و كانت أوامره ملزمة طا     
فقد روى إبن اسحاق خبر تولي  ،بكر الصديق الخلافة أبود وفاة الرسول ص تولى ، فبعوالسنة النبوية
ى عليه بالذي هو أهله ثم ثنالصديق وأنهم لما بايعوه تكلم أبو بكر الصديق رضي الله عنه فحمد الله وأ
 .1"أما بعد أيها الناس فإني قد وليت عليكم ولست بخيركم فإذا أحسنت فأعينوني وا  ن أسأت فقوموني" قال 
أبو بكر الصديق رضي الله حريصا على أموال المسلمين التي كانت تؤدى في عهد كان  فقد      
، فقد قاتلهم أبو بكر الصديق حتى خضعوا في عهده وكانت حرب مانعي الزكاة الرسول الله ولم تنقص
أول مراقب للمال العام  الصديق كان أبو بكر ، كمالأمر الله وأدوا الفريضة كما كانوا يؤدونها لرسول الله
ولأكبر مورد من موارد  ،لم يوافق على اللين في مراقبته لركن من أركان الإسلام) ص(بعد وفاة الرسول 
وحاسب عماله كما حاسب نفسه قبل أن يحاسب، فوفر  ،الدولة الإسلامية أن ينقص أو يمنع بغير حق
 . 2الأموال للمسلمين ولم يأخذ منها إلا ما يقيه وأهل بيته
وكان رضي الله عنه إذا ورد المدينة مال من بعض البلاد أحضره الخليفة إلى مسجد رسول الله      
وفتح بيت المال فلم يجدوا فيه وفرقه بين مستحقيه ولما توفي أبو بكر جمع عمر رضي الله عنه الأمناء 
 .3"غير دينار سقط من غراره شيء
 :رضي الله الخليفة عمر بن الخطاب  .2
لقب عمر بن الخطاب رضي الله عنه بالخليفة العادل لأنه كان يشترط توافر السمات الإنسانية       
، و كان يختبر القادة و الأمراء قبل تعيينهم و يستوثق طف فيمن يقلدهم الوظائف القياديةكالرحمة و الع
و المقدرة ، كما عرفت  من مقدرتهم و إستعدادهم للقيادة، و كان يوزع الأعمال حسب التخصص و الفهم
 .  4الإدارة في عهده بضرورة عرض القرارات على الجمهور
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 حكامإ شأنها من كثيرة وطرق وسائلب يحاسبهم و فإنه كان يراقب عماله عنه الله رضي هفي عهدف     
 : أهمها ومن الدولة أموال على الرقابة
 .إحصاء ثروة عماله قبل توليتهم الولايات 
 .محاسبته بين كبير أو صغير ،قوي أو ضعيف ولم يستثني إبنه أو زوجتهلم يفرق في  
 .كان يرسل وكلاء عنه أو مفتشون للتحقيق والمراجعة 
 .كان يعقد الجمعيات العمومية للمحاسبة في موسم الحج وكان يشترك فيها الموظفون واهل الجهة 
 .1مما يحملوه من العيونيء يخفوا شكان يأمر العمال إذا عادوا أن يدخلوا البلاد نهارا حتى لا  
 :رضي الله الخليفة عثمان بن عفان .3
 البلاد عنه الله رضي حكم حيثبعد مقتل عمر بن الخطاب رضي الله عنه تولى عثمان بن عفان الخلافة 
 :يلي حكمه بما اتسم و عاما عشر اثني
 .الأخرى الأمم نفوس في المسلمين بةهي ازدياد و نهع الله رضي دهعه في الفتوح اتساع 
 وشدةنه لي من و يهعل البعض من النقمة و الداخلية الفتن من الرغم على نهع الله رضي استطاع 
 .الأقاليم فتح و الأموال و الخيرات كثرة و الرخاء نشر من ئهحيا
 و الله عند من النصر بأن الإيمان و الصعاب تجاوز و الصبر و المجاهدة على المسلمين تربية 
 داموا ما المعوقاتقهم تعي لن و المثابرة و العمل و بالجد إلا ثماره يؤتى لن العظيم الفتح اهذ أن
 تربية في الإدارة حسن دروس من درس اهذ و .التوكل حق الله على متوكلين مؤمنين صامدين
 قهايسب الكفاءة و الجودة عالية نتائج على الحصول و الجيد الأداء إلى الوصول أن على الأفراد
 . متكاملة منظومة في فاعلة إدارة و يهتوج حسن و تخطيط و تنسيق و تنظيم
 جديدة دماء الكفاءات هذه بأن العميق نهلإيما الولاية و القيادة لتولي الفتية الشابة الطاقات يهتوج 
 السرح أبي بن الله عبد فجعل انهم الإفادة وها ارظهإ يستحق ما الإبداعات و هبالموا من يهاف
 بن عقبة و البصرة على عامر بن الله عبد تولی و الكوفة على عقبة بن الوليد و مصر على
 .2الجند على ربيعة بن الله عبد و القضاء على ثابت بن زيد و المال بيت على عمرو
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 :رضي الله علي بن أبي طالبالخليفة   .4
 ما و الإدارية القيادة مجال في نهع الله رضي علي المؤمنين أمير إن أهم المبادئ التي طبقها      
 ه 91 عام مصر أعمال ولاه حين النخعي الأشتر إلىبه كت الذي نه عهدهتضم مايهات توج من تهتضمن
 على إياهم اختيارك يكن لا ثم خيرهم أمورهم على فول ّ )وزراءك(كتّابك   حال إلى انظر ثم" :يقول حيث
 وجها بالأمانة أعرفهم و أثرا العامة في لأحسنهم فاعمد قبلك للصالحين وّلوا فيما اختبرهم لكن و فراستك،
 عرض عن مقصر غير )وزيرك( كاتبك ليكن و أمره وليت لمن و لله نصيحتك على دليل ذلك فإن
 ومهما كبيرها، يقهره منهم لا رأسا أمورك من أمر كل لرأس اجعل و عنه الإجابة و عليك عمالك مكتوبات
 ."ألزمته عنهفتعاميت  عيب من كتابك في كان
 نهفإ تهممخالط و حاجاتهم تحسس و الناس بأمور هاهتمام هعن الله رضي علي توجيهات حسن من و     
 1.لهمأحوا دراسة و عهممجتم إلى بالنزول إلا الناس أمور من شيء للقائد يظاهر أن يمكن لا
 القيادة حسن في الإمامة إلى سبقوه من طريق على يهاف سلك قد نهع الله رضي علي إدارة نإ    
 :، حيث اتسمت إدارته بعدة خصائص أهمهاوالإدارة
 الهح يكشف ثمته ولاي في إداريا تفويضا يهيعط و العمل في يده يطلق و العامل يولي كان 
 .بهويراق
 سوطا أحدهم تضرب لا و"  :فقال اللين و بالحسنىتهم معامل و بالناس الرفق إلى تهولا يدعو 
 من شيء في عرضا ًنهم م لأحد تبع لا و درهم طلب في لهرج على مهتق لا و درهم في واحدا
 ."نهمم العفو نأخذ أن أمرنا فإنما الخراج
 هلكأ خاصة من و نفسك من الناس أنصف و الله أنصف" :نهع الله رضي فقال للظلم نبهتج 
 عباده دون مهخص الله كان الله عباد ظلم من و تظلم تفعل إلا فإنك رعيتك من ىهديه ف لك ومن
 ."يتوب أو ينزع حتى حربا لله كان و تهحج أدحض الله مهخاص من و
 يهمعل أسبغ ثم" :نهع الله رضي فقال المعيشية الناس أمور ترتيب و المالية المرتبات توفير 
 ."سهمأنف استصلاح على لهم قوة ذلك فإن الأرزاق
 مهاأع و الحق في طهاأوس إليك الأمور أحب ليكن و ":عنه الله رضي فقال الجماعة برأي الأخذ 
 .2 "الخاصة برضا يجحف العامة سخط فإن الرعية لرضا عهاأجم و العدل في
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 موي في العهد الأ: ثالثا 
برز دهاء معاوية بن أبي سفيان في السياسة و الإدارة معا ،و لكنه تحرى الأكفاء من بني أمية      
 .بالذات حرصا منه على حسم الظنون و تلافي المشاكل و تحقيق الإستقرار
 العهد العباسي: رابعا
ء جميع ولاة فقد ساد في بدايته على إختيار الولاة و العمال على أساس الكفاءة بعد أن تم إقصا     
بنفسه شؤون ، فكان يتولى يفة المهدي ديوان العمال في عهده، و أنشأ الخلبني أمية عن مناصبهم
، كما أنشأ الخليفة هارون الرشيد منصب قاضي القضاة، ليعين و يعزل قضاة تقليدهم و عزلهم
 1. الولايات
 القيادة الإدارية في ظل الفكر الكلاسيكي : المطلب الثالث 
، و ركزت جميع نظرياتها على الجانب لاسيكية ،أواخر القرن التاسع عشرظهرت المدرسة الك       
من أجل تحقيق أعلى كفاءة ، وهذا و التسلسل الرئاسي ،لعمل، كالتخصص في العمل و تنسيقهالفني من ا
فريديريك تايلور رائد  و لهذه المدرسة عدد من الرواد ينتمون إلى بلدان مختلفة أبرزهم الأمريكي  ،إنتاجية
 الألماني ماكس فيبر رائد نظرية التقسيم الإداري و و الفرنسي هنري فايول رائد ،الإدارة العلمية نظرية
 :و فيما يلي شرح لهذه النظريات النظرية البيروقراطية 
 الإدارة العلمية نظرية: أولا 
د من الباحثين و رواد النظرية الأوائل أمثال لم تنشأ نظرية الإدارة العلمية إلا  بفضل إسهام العدي     
 henry، هنري ماتكاف elrahgS gabbabE، جارلس بابيج rolyaT.kcirederF.فريديريك تايلور
 henry، هنري جانت  yaerkagei bntem، فرانك جلبرت  rnnra henry ، هنري تاونmatcatf
، و بالرغم من أن كل هؤلاء و غيرهم من الباحثين قد ساهموا في بناء هذه النظرية إلا أن العديد aanri
أبو الإدارة من المفكرين و الباحثين يرجعونها إلى المهندس فريديريك تايلور و الذي أطلق عليه إسم 
كان لها تأثير في تحديد ، أسهم من خلال دراساته وأبحاثه بعدد من المبادئ والتوجيهاتو لقد  .2العلمية
، فقد رأى أن على المدير أن ك من خلال تصوراته لمهام المديرتطوير مفهوم القيادة الإدارية، ويتضح ذلو 
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ار مرؤوسيه وأن يخت ،يستخدم المعايير العلمية في الحكم على أداء مرؤوسيه بدلا من الطرق المرتجلة
اتهم ويتعاون معهم بإخلاص لضمان إنجازهم للعمل، وأن يعمل على تنمية قدر  ويدربهم على أساس علمي،
بحيث يتولى وأن على المديرين تحقيق أكبر قدر من العدالة في تقسيم المسؤولية بينهم وبين مرؤوسيهم،
أهمية كما أشار إلى  ، و يتحمل المرؤوسين مسؤولية التنفيذ،ديرون مهمة تخطيط العمل و تنظيمهالم
، و رفع كفاءتهم لمرؤوسين و حثهم على إتقان العملثيرها في تشجيع االحوافز المادية و فاعلية تأ
 .1الإنتاجية 
المتمثلة إتجاهاتها الفكرية و الفلسفية و  وفيما يلي سوف نتطرق إلى جملة من الخصائص التي أطرت     
  2:في 
 .التخصص و تقسيم العمل كمرتكز لرفع الكفاءة الإنتاجية 
 .الرشد و العقلانية في الأداء 
 .التركيز على الهيكل التنظيمي في ضمان توزيع المهام و المسؤوليات بين العاملين 
 .الإشرافتحديد نطاق  
 .الإهتمام بالجوانب المادية في التفاعل مع الأفراد و تحفيزهم نحو الإنجاز 
 .الإهتمام بالجوانب البدنية أو الفيزيولوجية للعمل و النظر للعامل و كأنه آلة إنتاجية  
 .هتمام بدراسة الوقت و الحركةالإ 
 .التركيز على المنظمة باعتبارها نظاما مغلقا 
 .التركيز على التعليمات و الإرشادات و تنظيم العمل و الأساليب و الإجراءات الرسمية 
  .التركيز على الجوانب الفنية و الهندسية في الأداء الإنتاجي 
 .لأداء و العملتوحيد الوظائف التنظيمية و منع الإزدواجية في ا 
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 نظرية التقسيم الإداري: ثانيا
و المظاهر الرئيسية للاداء في العمل  بالعمليات الداخلية للمنظمة تقسيم الإداريلقد ركزت نظرية ال      
كيز على ، و قد شرعت هذه النظرية في التر للعمال و ليس الجوانب الإنسانية و الجوانب الفيزيولوجية
المنظمة يعتمد على  طارها الفكري على إفتراض كفاءةإو قد إستندت في  ،التنظيميمستويات الهيكل 
، و قد ركزت هذه النظرية ق أفراد أكفاء، كما أن الهياكل التنظيمية الفاعلة قادرة على خلكفاءة القائد
على  1نروادها الاوائل أمثال هنري فايول،و جيمس موني و ليندوك أرويك ،لوثر كوليك و أوليفر شيلدو و 
 : مايلي
 
  الإلتزام بخطوط السلطة الرسمية 
الإلتزام بمبدأ وحدة الرئاسة و الذي يعني أن يكون لكل موظف رئيس واحد يتلقى منه الاوامر و  
 .يرفع إليه التقارير
 . 2نطاق الإشراف يجب ان يكون محددا 
ويات الإدارية الدنيا و يقصد بهذا المبدأ هو تفويض بعض الصلاحيات للمست: الإدارة بالإستثناء  
، فالمرؤوس هنا يعود إلى الرئيس از المهام و المسؤوليات المختلفةفي إتخاذ القرارات المتعلقة بإنج
 .فقط في المشاكل و الظواهر الإستثنائية و ليست الروتينية
و هذا المبدأ يقوم على ان الكفاءة التنظيمية تزداد بزيادة درجة التخصص : التخصص الوظيفي  
وظيفي حيث من الضروري القيام بالتحديد المسبق لجميع الأعمال و تجميعها في تقسيمات ال
 .وظيفية متخصصة لكي تحقق النجاح الهادف بكفاءة و فعالية 
ستشاريين الذين يقومون بالنصح يعني التمييز بين الإ: التمييز بين التنفيذيين و الإستشاريين  
تقوم على الإنجاز ز العمل و بين المستويات التنفيذية التي المشورة و التوصيات المتعلقة بإنجاو 
 3.و حالة التمييز هذه تحقق للمنظمة أهدافها ،المباشر للأداء
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 النظرية البيروقراطية:ثالثا 
في تطوير مفهوم  ) 6856-9026( rebeW xaMعالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر   لقد أسهم     
 1:القيادة الإدارية من خلال فهمه و تحليله للسلطة التي أقامها على ثلاث نماذج أساسية هي 
 .نموذج السلطة الكارزماتية  
 .نموذج السلطة التقليدية  
 .نموذج السلطة الشرعية 
 أن و ينظر فيبر القائد، لسلطة الشرعية أو الحق مصدر هو الثلاثة النماذج بين التمييز معيار وجعل   
 .الإدارة في و معقولية صلاحية النماذج أكثر هو الشرعية السلطة نموذج
وقد وضع فيبر المعايير التي تحكم التنظيم الإداري المثالي و تساعد القائد على تحقيق أهداف    
 :2المنظمة و أجملها في عشر معايير و هي 
، ويتمتع الموظفون الشاغلون لهذه معينةتنظيم الوظائف الرسمية داخل المنظمة تحكمه قواعد  
التي تحددها القواعد التي  فيما عدا النشاطات الرسمية ،الشخصية في العمل تهمالوظائف بحري
 .المنظمةتحكم 
تسلسل ؤوس، و التسلسل الإداري لربط العلاقة بين الرئيس والمر  مبدأيقوم تنظيم المناصب على  
لإشراف وضبط المنصب  أقل  يخضع كل منصب السلطات الرئاسية حتى تصل إلى القاعدة إذ
 .الأعلى منه
 .دد و واضح على أسس شرعية ومعقولةيكون لكل منصب مجال اختصاص مح 
يتم اختيار الموظفين على أسس وقواعد ومعايير فنية محددة ويتم التأكد من المؤهلات الفنية  
 .وتلقي المرشح للتدريب ارببالاخت
 .و يكون له حق في المعاش ،كل موظف يحصل على بدل مادي للعمل في صورة راتب ثابت 
وظيفة ليست ملكا لمن يشغلها الف ،ممتلكات الشخصيةال و ممتلكات المنظمةهناك فصل تام بين  
 .ليس من حق الموظف أن يمتلك المنصب أو ما فيهو 
 .تحكم أنشطة العمل ، تصاغ بشكل قواعد ثابتة و مكتوبة جميع الأنظمة و القواعد التي  
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  .ظائفهمو  يخضع الموظفون لنظام صارم وا  شراف محكم أثناء قيامهم بمهام 
تمارس بأشكال مختلفة ، يمكن أن التي يمسك زمامها الرئيس الإداري في المنظمة  السلطة الشرعية 
 .ولكن في إطار من الشرعية
إنجاز على البيروقراطي هي مهنة، ويعتمد نظام الترقية على الأقدمية أو  النموذجالوظيفة في  
 .ذلك للرؤساء المشرفينكل العمل أو كليهما، ويعود تقدير 
 القيادة الإدارية في ظل الفكر الحديث: المطلب الرابع 
التوازن  وسيتم استعراض مواقف مدرسة العلاقات الإنسانية ونظرية التنظيم الاجتماعي ونظرية      
 .الاجتماعي لتوضيح المساهمات الحديثة في بلورة مفهوم القيادة الإدارية وبشكل مختصر
 نظرية العلاقات الإنسانية:أولا 
لقد أسهمت حركة العلاقات الانسانية و ما تمخضت عنه نتائج الدراسات التي جاء بها إلتون      
و جماعته في الفكر الإداري و أدت إلى التوسع في نطاق عمل الباحثين و من  )oyaM notlE(مايو
 1:ما يلي )oyaM notlE(إلتون مايوأهم الجوانب التي أكدتها دراسة 
بين التنظيم الرسمي و غير البحث عن السبل المثلى في خلق التكامل و التفاعل الهادف  
 .الرسمي
و عبرت عنه بالقيم و أنماط السلوك التي لا تحددها التأكيد على أهمية التنظيم غير الرسمي  
 .القواعد و السياسات الرسمية
أن أنماط و قواعد التنظيم غير الرسمي لا تتسم بالاستقرار أو الثبات كما هو حال التنظيم  
 .الرسمي الذي غالبا ما يؤطر بقواعد و سياسات واضحة و محددة تنظيميا
 .الكبيرة في زيادة انتاج الفرد و الجماعةأثر الحوافز المادية و المعنوية  
 .يتأثر الفرد بجماعة العمل و بالقيم و المعتقدات و الطموحات الجماعية 
الاهتمام بالقيادة الجماعية و المشاركة في اتخاذ القرارت من حيث دورها في تحقيق أهداف  
 .المنظمة
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جتماعي بأفاقه ماعة و التفاعل الإالتأكيد على الروح المعنوية للأفراد و الدافعية و تماسك الج 
 .المختلفة
 . يعمل الأفراد في إطار تحقيق التوازن بين الاتجاهات الجماعية و اتجاهات الفرد ذاته 
تصالات بين الأفراد، آخذة في الاعتبار جميع الأبعاد التنظيمية الرسمية بناء فلسفة جديدة من الإ 
 .و غير الرسمية
 .تويات العليا و الدنيا و أنماط التفاعل بينهماالعلاقات التنظيمية بين المس 
 
 1نظرية التنظيم الإجتماعي: ثانيا 
تعتبر هذه النظريات التنظيم الإداري تنظيم فرعي من التنظيم الأكبر في المجتمع ويتكون أفراده من      
جماعية من خلال مجموعات تتعاون باستخدام الموارد المادية والبشرية لتحقيق أهداف شخصية وأهداف 
)  ekkaB(سلوك منظم ومن خلال حل المشكلات التنظيمية ومن أبرز الكتاب في هذا المجال باك
 ). trekiL( وليكرت) sirygrA sirhC( وكريس ارجيرس
 :ويرى باك أن مكونات التنظيم أربعة هي 
 .المنظمةالنظام الذي يحكم عمل  
 .المادية والطبيعية و البشرية الموارد 
 . المنظمة الأنشطة التي تتم بداخل 
و التي  ،التناسق و الوحدة بين أجزائهالروابط بين أجزاء التنظيم والتي تحقق    
 .بين الفرد و المنظمة تتمثل في عملية الإنصهار أو التلاحم
على و الذي يقيمه دارية من خلال تصوره للتنظيم، كما أسهم أرجيرس في تطوير مفهوم القيادة الإ       
 الفرد و التنظيم الرسمي: إعتقاده بأن العنصرين الأساسيين للتنظيم هما 
ولهذا لا بد من وجود تناقض  ،التنظيم يتصف بالرشد والفرد يسعى من خلال التنظيم لتحقيق ذاتهف     
نظيم ويرى أن نجاح التنظيم يعتمد على تخفيف الصراع بين الفرد والت. بين أهداف الفرد وأهداف التنظيم 
 .من خلال توسيع الوظيفة وتخفيف الرقابة وتأمين الموظف بالراحة والاطمئنان والاستقرار في العمل
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وأما ليكرت فقد أكد أن عوامل نجاح التنظيم هي القيادة والاتصالات والحوافز وعمليات التفاعل      
الفعالة تهتم بالعاملين وتشبع حاجاتهم  واعتبر أن القيادة. والتأثير واتخاذ القرارات وتحديد الأهداف والرقابة
 .وتسهل المشاركة وتستخدم قياس الأداء كوسيلة للإرشاد الذاتي للأفراد وتطوير الرقابة الذاتية لديهم
 نظرية التوازن التنظيمي: ثالثا
إلى الإستمرار  هادفع أعضاءتن أفي ظلها  للمنظمةتقوم هذه النظرية على تقرير الشروط التي يمكن     
أول من نبه إلى هذه بارنارد شستر  و يعتبر ،يمة، ومن ثم ضمان بقائهم في المنظمةفي مشاركتهم الق
 .ثم بلورها هربرت سايمون فيما بعدالنظرية ووضع المفاهيم الأساسية لها،
لا بد لوجوده من وجود أشخاص قادرين على الاتصال  تعاونيابارنارد أن التنظيم يمثل نشاطًا  يرى     
على المنظمة ويعتمد بناء . ولديهم الرغبة في المشاركة بالعمل لتحقيق الأهداف المشتركة ،ببعضهم
في المساهمة بجهودهم في رغبة الأفراد ، وأن كفاءة المنظمة و فعاليتها تكمن في و الفعاليةالكفاءة 
همة مرتبط بإشباع حاجات الأشخاص من خلال ما يحصلون عليه من منافع واستمرار هذه المسا. نشاطها
 1. مادية ومنافع أخرى
 يةالإدار  ةنظريات تفسير القياد: الثالثالمبحث 
إن تطور الفكر الإداري قد ساهم في تطور نظريات القيادة الإدارية التي حاولت تحديد أهداف 
نة أفرز الفكر الإداري العديد من النظريات المتبايو قد ، الفعالالقيادة و الوصول إلى خصائص القائد 
 .  أربع مداخل رئيسية يمكن إجمالها فيو بالرغم من ذلك  ،رضة مع بعضهاالمتعاو 
 مدخل السمات ونظرياته: المطلب الأول
السمات أو كما يعتبر مدخل ، و كر الإداري حتى القرن التاسع عشرلقد ساد هذا المدخل الف
ستهدفت تحديد خصائص القيادة إالتي من أولى المحاولات يطلق عليه في بعض المراجع المدخل الفردي، 
جتماعية، والإرتكزت على شخصية القائد وسماته وخصائصه الجسمية والعقلية والنفسية إالتي  و  ،الفعالة
السمات والخصائص القيادية وراثية أو إلا أننا نجد أصحاب هذا المدخل يختلفون حول ما إذا كانت 
 :مكتسبة ولعل من أشهر تلك النظريات هي
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 نظرية الرجل العظيم: أولا
بأن القادة  عتقادالإريق والرومان، حيث كان غتعود لعهود الإ إن الجذور الأولى لهذه النظرية، 
، 1ما يعينهم على هذافسية يولدون قادة، وأنهم قد وهبوا من السمات والخصائص الجسمانية والعقلية والن
بمعنى أن هذه النظرية ترتكز على الأسس الوراثية للقيادة، فذوا المواهب والقدرات الغير عادية هم قادة في 
 .2ختلفت لأن القيادة وراثية في أصلهاإكل المواقف مهما كانت أو 
السياسية م إنعكاسا لكل الظروف و تعد الأفكار التي إرتكزت عليها نظرية الرجل العظي
و ترتبط أيضا بكثير من الأساطير القديمة  ،تي سادت في مراحل تاريخية مختلفةالإجتماعية و الثقافية الو 
 التي تعتقد بوجود القائد البطل الأسطورة الذي يكون نجاحه بسبب قوى غير طبيعية يهبها الله للقائد،
 .3تمثل هذه النظرية التفكير القديم للقيادة و 
قدم العديد من البيانات  من أبرز الدعاة لتلك النظرية وقد" )notlaG(التون ج"س ويعتبر فرنسي
تأثيرا كبيرا  5126الوراثية تأييدا لصحة تلك النظرية، وقد كان للدراسة التي قام بها عام  الإحصائية و
الباحثين والمفكرين الذين تبنوا هذا الإتجاه من حيث تفسير نشأة القيادة على أساس السمات  من على عدد
الذي قام عام " )sgninneJ( بجينز "وا  نتهاء  6656في عام ")  sdoow(وودز "بتداءا من إالوراثية 
على غرار بمسح وتحليل شامل لنظرية الرجل العظيم في القيادة وقام بتجديد عدد من النماذج  6056
 .4الرجل العظيم، حيث قدم نموذج الأمير ونموذج البطل ونموذج الرجل المتميز
تجاهات وآراء تعارض النظرية السابقة وتؤكد إعلى الرغم من أهمية هذه النظرية إلا أنه ظهرت 
 .كتسابها إ نيمكلكن ، و على أن سمات القيادة ليست وراثية
 القيادية نظرية السمات: ثانيا
واعتبرت أن  والتجربةالسمات القيادية عن طريق التعلم  كتسابإإمكانية فترضت هذه النظرية إ 
هذا الفهم تركزت جهود ، وعلى ضوء 5هذه السمات معيارا للتمييز بين القادة الناجحين عن غير الناجحين
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روا أنها عامة تصو حيث توصلوا من خلال دراساتهم إلى مجموعات من السمات الأنصار هذه النظرية 
 :مات التي توصلوا إليهاهم السأوالجدول التالي يبين بعض أنصار هذه النظرية و  ،ضرورية للقيادة
 تصنيف السمات حسب عدد من الباحثين) :  3( الجدول رقم 
 السمات الباحث
 هيس و كاميرون
 oremaC  &   seH
          النزاهة  -
 الإحترام  -




 : السمات الأبعد  
 الشخصية  -
 القدرات الإدراكية  -
 الدوافع و القيم -
 : السمات الأقرب  
 مهارات التقييم الإجتماعي  -
 المعرفة الضمنية /الخبرة  -
 المشكلات حل مهارات -
 llidgotSستوجدل 
 .العدالة لاقة اللسان، اليقظة، الأصالة، وو تتضمن الذكاء، ط:  المقدرة 
و تتضمن الثقافة و التعليم، و المعرفة الواسعة، و القدرة على  :الإنجاز مهارة 
 .إنجاز الأعمال ببراعة و نشاط
و تتطلب المبادرة أي تحمل مسؤولية إتخاذ القرار في المواقف  :تحمل المسؤولية 
الهامة دون تردد مع تحمل النتائج ، الثقة بالنفس، المثابرة، الإعتماد على النفس، 
 .رة، الرغبة في التفوق، الطموحالسيط
و تتطلب النشاط، الروح الإجتماعية الطيبة، المساهمة و التعاون،  :روح المشاركة 
 .القدرة على التكيف، روح الفكاهة و الدعابة




و تتطلب الشعبية، أي أن يكون القائد محبوبا سواء داخل  :المكانة الإجتماعية 
 .يكون للقائد مركز إجتماعيالمنظمة  أو خارجها، كما تتطلب أن 
و هذا يتطلب مستوى ذهنيا جيدا و مهارة في تلبية : القدرة على تفهم الموقف 
 اي يقودهداف المنظمة التحاجات مرؤوسيه و مصالحهم ، و القدرة على تحقيق أه
 .  مهما كانت الظروف
جاك تايلور 
 rolyaT.J
 القدرة العقلية  -
 و نشاطاته بجوانبهالإهتمام بالعمل،و الإلمام  -
 المهارة في الإتصالات  -
 القدرة على حفز المرؤوسين -
 المهارة الإجتماعية في التعامل مع المرؤوسين -
 و التنظيم المهارة الإدارية التي تتطلب القدرة على التصور،المبادأة و التخطيط، -
 ـو التقرير،و إختيار المرؤوسين،و تدريبهم 
 و لوك باتريك رككي
 & kcirtapkriK
 ekcoL
 إمتلاك القوة المحركة  -
 الرغبة في القيادة -
 النزاهة و الإستقامة -
 الثقة بالنفس -
 القدرة المعرفية  -
 
 211-111ص نواف كنعان، مرجع سابق، ص -: بالإعتماد على:  المصدر
 12-42عبود نجم ، مرجع سابق، ص ص نجم  -                                                  
ا متفقين على سمات القائد الفعال، لهذا فإن باكيش الجدول نجد أن أنصار هذا المدخل ليسو  من خلال 
أكدوا على أنه بسبب عدم النجاح في التوصل إلى تحديد سمات عامة  1) la te hcikaP.S. j(زملائه و 
 .للقائد الفعال ،أدى ذلك إلى البحث عن مداخل أخرى لفهم القيادة 
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 المدخل السلوكي ونظرياته: المطلب الثاني
وائل الخمسينات أأجريت الدراسات في هذا المدخل في أواخر الثلاثينات وفي الأربعينات وفي 
الأساسي المحدد لفعالية  هو المتغير والنمط القياديأسلوك القائد  إعتبرت أن من القرن العشرين، و
فعالية وسوف نحاول التطرق إلى  تأثيرا أو أكثرشف أي الأنماط القيادية أكثر تكوقد حاولت أن  ،القيادة
 .الدراساتهذه بعض 
 دراسة جامعة أوهايو: أولا
من بين أعمال البحث الكبرى التي تمت بعد الحرب العالمية  و من أكثر الدراسات المعروفة        
كارل " و " )namuhsielF(شمان فلي"جامعة أوهايو من أبرزهم من حثون الثانية تلك التي أجراها با
وكان الهدف العام لهذه الدراسة بحث العوامل المحددة لسلوك القائد ومعرفة " )eltrohs lorac(شارتل 
 .1أثر النمط القيادي على مستوى الأداء الوظيفي لجماعة العمل
عد من ألف ب  أكثر وقد حددت هذه الدراسة مجموعة من التصرفات والسلوكيات القيادية بلغت 
 :هما  ببعدين رئيسيينجاه سلوكي ولكنها عادت وحصرتها ا  تو 
 إلى تحديد القائد دوره و دور أعضاء المجموعة و يشير هذا البعد: تصميم و تنظيم العمل .1
، أما السلوكيات المطلوبة لتحقيق ذلك فتتركز على و يعملون معا على إنجاز الأهداف
   .تنظيم العمل و تحديد أهدافه
عضاء جماعته و يتحسس مشاعرهم، بواسطته القائد ثقة متبادلة مع أيبين  :الإعتبارية .2
 2. ا و أن يقيم علاقات جيدة من الإتصال المتبادل بينه و بينهميكون ودودو 
لذين الأشخاص ا باختلافعدين، رغم تشابه الجوهر، ختلفت المسميات لهذين الب  إللإشارة فقد 
 : مافقد أطلق عليههتموا بوصف السلوك القيادي إ
 .البعد الأدائي والبعد التعبيري: بارستر*       
 .البعد الوظيفي الرسمي والبعد الشخصي): abug & slezteG(زلز وجوبا تج*  : أما
 .عتباريةالإعد ببعد وضع إطار للعمل و ) : niplaH(  هالبن* :بينما
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 .1بالأفراد هتمامالإبالعمل وبعد  هتمامالإبعد : بليك وموتن* وقد أطلق عليها
أو ) بالعمل هتمامالإ( بتصميم و تنظيم العملهتمامه إيمكن توضيح سلوك القائد من خلال و 
                                                                                                               :بشكل المصفوفة التالية) بالعاملين هتمامالإ(الإعتبارية 
و قد توصلت دراسات جامعة اوهايو بعدة إستنتاجات أبرزها يتمحور حول  فاعلية القائد في حال         
لأن الجمع يؤدي إلى أداء افضل و رضا وظيفي أكبر عند جمعه للدرجات العالية من البعدين معا 
 2.المجموعات العاملة مع القائد
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 هتمام بالعاملينمنخفض الا
 هتمام بالعملمنخفض الا
 هتمام بالعاملينالا يعال
 هتمام بالعملالا يعال




 هتمام بالعملالا منخفض
 يعال
 يعال
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 نموذج جامعة أوهايو في القيادة):  9 ( رقم شكلال
 




 )دةنظرية ليكارت لنظم القيا: (دراسة جامعة ميتشاجن: ثانيا
خلال الدراسات التي أنجزت بمركز البحوث في جامعة  "رنسيس ليكارت"قد طور النموذج 
الأمريكية التي ركزت على العلاقات الإنسانية في الإدارة والتي بينت طبيعة العلاقة المتفاعلة  "شاجنتمي"
إلى  "ليكارت"بين القائد الإداري وأعضاء الفريق وأثر التفاعل في دافعية الفرد وزيادة الإنتاج وقد توصل 
 1 :طرح أربع أنماط قيادية هي
وفيه يتخذ القائد الإداري القرارات  :eriatirotuA ruetiolpxEالنمط التسلطي الاستغلالي  
الخاصة بالعمل أو العاملين دون مشاركتهم مما يؤدي إلى سيطرة الخوف وعدم الثقة على 
 .العلاقات بين القائد والمرؤوسين
 
حيث يسمح القائد الإداري لبعض  :ruetiolpxE tnallievneiB  النمط التسلطي الخير 
 .المشاركة في اتخاذ بعض القرارات ولكن الثقة ضعيفة بين القائد ومرؤوسيه
 
 
وهنا يبدي القائد قدرا ملحوظا من الثقة، بحيث يوجد قدر :  evitatlusnoC ستشاريالنمط الإ 
ير مرؤوسيه قبل تشتصال المتبادل بين القائد والمرؤوسين، ويشجع المشاركة و يسمن التفاعل والإ
 .أن يتخذ أي قرار
وفيه يمنح القائد الإداري ثقة كاملة  : noitapicitrap ed epuorG نمط المشاركة الجماعية 
يشجع الاتصال المتبادل مما يدفع كما للمرؤوسين، ويسمح لهم بأخذ القرارات على نطاق واسع 
 .العاملين إلى تحقيق أهداف المنظمة
أن النمط الرابع هو أفضل النماذج جميعا وأهمها للتطوير وذلك من حيث ويرى ليكارت وزملائه 
زيادة كفاءة أداء المنظمة و فعاليتها و لاحظ ليكارت أن القيادات الإدارية التي تستخدم هذا النموذج في 
عتبار أنه يقوم على أسلوب العمل واتخاذ إب عملياتها و نشاطاتهم يحققون أقصى حالات النجاح كقادة،
تجاهات الحديثة لقرارات وفقا للمشاركة في الإدارة والجدير بالذكر أن فرق العمل هذه تعتبر الآن من الإا
في تنظيم وا  دارة الأعمال والتي تساعد في تحسين الإنتاجية والتطوير، فدوائر الجودة والتنظيم 
 .2الخ ما هي إلا صورا من فكرة ليكارت....المصفوفي
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 الإداريةنظرية الشبكة : ثالثا
النتائج التي توصلت ) notuoM enaJ & kcalB treboR(تخذ روبرت بليك وجين موتون إ
في  اعتمدإالأمريكتين قاعدة لنظريتهما في أوائل الستينات فقد  ميتشاجن إليها أبحاث جامعتي أوهايو و
الأبعاد في شبكة بوضع تلك  اهتمام بالإنتاج، و قامهتمام بالعاملين والإبعدين هما الإ دراستهما على
الغرض منها التعرف إلى الأساليب القيادية المختلفة وقد حازت الشبكة على شهرة واسعة فيما يتعلق 
المتوفرة له لغرض في تحديد البدائل ستخدامها يفيد القائد إبتوضيح ديناميكية أبعاد القيادة فضلا عن أن 
بالعاملين  هتمامالإوقد قسما كل بعد من هذه الأبعاد إلى تسع درجات من  ،1عتباره قائداإب فعاليتهتحسين 
هتما بوصف خمسة أنماط قيادية كما هو إا مولكنه نمطا قياديا، 62بالإنتاج للحصول على  هتماموالإ
 :)66(رقم  موضح في الشكل
                                                 













إشباع  حاجات  
 العلاقات
النمط التوفيقي 
 أو الوسطي 
أو المتوازن 
 نتائج مرضية 
 )5،5(
 نمط  تسيبي






 التكاملي نمط القيادة
 )قيادة الفريق(   أو
 5 2 1 0 9 9 6 8 6
 نموذج الشبكة الإدارية): 11(الشكل رقم 
 درجة الاهتمام بالإنتاج 
درجة الاهتمام بالعاملين 
 
 261 p,tiC . pO ,iugirt rimaS :ecruoS
 5




 1:من الشكل السابق نلاحظ أن هناك خمسة أنماط قيادية هي 
القائد لا يعطي إلا أهمية قليلة جدا للعمل  ):1،1( الضعيفةالقيادة أو  النمط التسيبي  .1
كون القائد لا يأخذ بدوره القيادي المطلوب " دعه يعمل" وللأفراد وهذا النوع يدعى بإدارة 
 .منه
هتمام قليل بالمرؤوسين إن فعالية إتركيز على العمل مع  ):9،1(تسلطة مالقيادة ال نمط  .2
 .تهيئة الظروف بطريقة يقل فيها تدخل الأفراد إلى الحد الأدنىالعمل تنتج من خلال 
 
على كل من المرؤوسين والعمل،  يتركيز عال ):9،9( أو قيادة الفريق القيادة التكاملي نمط .3
أهداف إن فعالية العمل ناتجة من خلال أفراد ملتزمين ومستقلين ومشاركين في تحديد 
 .ثقةالمنظمة التي تؤدي إلى إيجاد علاقة 
 
 هتمامفالإتركيز على المرؤوسين مع تركيز ضئيل على العمل  :)9،1(  قيادة النادي نمط  .4
 .خلق جو من الصداقة يسود المنظمة جات الأفراد العاملين والعناية بعلاقاتهم يؤدي إلىابح
هتمام معتدل بالعمل إ :)5،5(أو النمط التوفيقي أو الوسطي المتوازنةالقيادة  نمط .5
    والمرؤوسين
     
هو النمط المثالي الذي يحقق الفعالية والكفاءة ) 5،5(إلى أن النمط " بليك وموتن" ولقد توصل 
كما أنه يسعى إلى إيجاد التكامل بين العاملين والعمل من خلال المشاركة  والإبداع، التفوقالتي تقود إلى 
 .والعمل الجماعي
 المدخل الموقفي ونظرياته: المطلب الثالث
فتراض رئيسي هو أن فعالية القيادة لا تتحدد بصفات إتقوم الدراسات الموقفية في القيادة على 
سميت بالدراسات  ك، ولذلالقائد ونمط القيادة فحسب بل تتحدد أساسا بخصائص الموقف المعين
 .2الموقفية
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أو الموقف تقدم مفهوما ديناميكيا للقيادة، لأنها لا تربط القيادة بالسمات الشخصية للفرد  يةونظر 
أساس أن عوامل الموقف والمتغيرات المرتبطة به، هي  ى، علتربطها بالموقف الإداري ا، وا  نمبنمط قيادته 
 .فعاليتهالتي تحدد السمات التي يمكن أن تعزز مكانة ومركز الشخص القائد و 
الموقفية  العناصرحول هذه  المدخلختلف المؤيدين لهذا إعن تلك العناصر الموقفية فقد أما 
ختلاف المواقف حول تلك العناصر والعوامل البيئية إوأهمية كل منها، لهذا نشأت نظريات مختلفة تعكس 
 :ة كل منها ومن هذه النظريات نذكرة وأهمييالموقف
 )reldeF( لفيدلرالنظرية الشرطية التفاعلية : أولا
 
قاد فيدلر عددا من  ،أو ما تسمى بنظرية التكيف أو النظرية الطارئة أو النظرية العرضية لفيدلر
، والتي أعدت من 0156،6156،1056الأمريكية للأعوام  )إلينوي( الدراسات التي أقيمت في جامعة 
الذي ) طبيعة الموقف(عتمدت منهجا جديدا أخذ في الإعتبار إأبرز الدراسات حول موضوع القيادة كونها 
ويرى فيدلر عدم وجود أسلوب " يوجد فيه القائد وبذلك ظهر ما يسمى  بالنموذج الموقفي للقيادة الفعالة 
،وعدم وجود صفات معينة لكل قائد،وبذلك لا يمكننا أن نتوقع أن قيادي واحد يصلح لكل زمان أو مكان
والتفاعل  نسجامالإوبذلك تتوقف فعالية القيادة على  ،1ا أو فاشلا في جميع الأوقاتهناك قائدا ناجح
 الصحيح بين شخصية القائد ومتغيرات الموقف
والمصممة لقياس درجة توجه القائد ) CPL)(يلاضالزملاء الأقل تف( وقد طور فيدلر أداة سماها       
 :3وهي 2عزل فيدلر ثلاث متغيرات موقفيةوقد  نحو المهام أو نحو العلاقات مع المرؤوسين،
 
وتتمثل في مدى إخلاص الأفراد للقائد ومدى ثقتهم فيه، فإذا  :العلاقة بين القائد والمرؤوسين 
 .ضمان فعالية القيادة كانت العلاقات جيدة بين الطرفين فإن ذلك يؤدي إلى 
المسندة إلى المرؤوسين والمطلوب منهم  الأعمالوتشمل  ):هيكلة العمل(طبيعة العمل  
يم بينما يإنجازها، ويرى فيدلر أن طبيعة الأعمال تختلف فهناك أعمال سهلة التحديد والتق
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ت بالسهلة، والتحديد الدقيق للأعمال يمكن يستوجد أعمال أخرى عملية تحديدها وتقييمها ل
وعية والفعالية في مسؤولية الن العاملين معرفة المطلوب منهم بدقة وبالتالي يمكن تحميلهم
من ممارسة  الرئيسجهة أخرى فالتحديد الدقيق للأعمال يمكن جهة و من من  االعمل، هذ
 .الرقابة بسهولة
أي حق زيادة أجر المرؤوسين وتقرير  ويقصد بها السلطة المتعلقة بمنصب معين، :قوة المركز
 إلخ ...الترقيات والعقوبات
 



















  :1ة تفترض الآتيين هذه النظر أبكما يشير الشكل 
العمل عالية قف السهلة والمواتية حيث العلاقة حسنة بين القائد والمرؤوسين وهيكلة افي المو   .1
يكون نمط القيادة المهتمة بالعمل ) قوية(والقائد يتمتع بسلطات واسعة  ،)أي العمل واضح(
 .والإنتاج والتسلط فعالا
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 ضعيف
 
القائد الذي يحبذ العلاقات 
الإنسانية يحصل على أداء أفضل 
 )CPLعالي (
القائد الذي يحبذ نتائج العمل 
منخفض (يحصل على أداء أعلى 
 )CPL






 عالي      عالي   ضعيف
 ضعيف
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حيث العلاقة عادية بين القائد والمرؤوسين (الصعوبة  ةالمتوسطفي المواقف العادية أو   .2
يكون نمط القيادة المهتم ) يتمتع بقدر متوسط من السلطات د، القائوالعمل متوسط الصعوبة
 .بالمرؤوسين والعلاقات الإنسانية فعالا
حيث العلاقة ضعيفة بين القائد والمرؤوسين والعمل غير واضح (في المواقف الصعبة   .3
والقائد لا يتمتع بأي سلطة أو سلطته ضعيفة يكون نمط القيادة ) هيكلة العمل ضعيفة(
 .المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط فعالا
تبعها فيدلر في إوبالرغم من عدم ثقة كثير من الباحثين في الأساليب المنهجية والبحثية التي 
وهي من أولى النظريات لتأثير الموقف على نمط القيادة  اإلا أن النظرية تقدم تبريرا معقولا نسبيأبحاثه، 
 .التي أخذت عناصر الموقف في الحسبان في بحوث القيادة
 الأبعاد لريدننموذج ثلاثي : ثانيا
وذلك حيث قاما بتطوير الشبكة الإدارية،  وموتن، مدت أبحاث ريدن على دراسات بلاكلقد إعت
في تقريرهما  "هيرسي وبلا نشارد"قد أكد كل من  و، 1éticaciffe'l الفعاليةبإضافة بعد ثالث وهو بعد 
على ثلاث يرتكز بأنه أول من أضاف البعد إلى بعدي المهمة والعلاقات وبالتالي أصبح السلوك القيادي 
 2:أبعاد هي
وهو المدى الذي يتخذه القائد لتوجيه جهوده وجهود مرؤوسيه نحو  :بعد الإهتمام بالعمل 
 .تحقيق الأهداف
والذي يتميز بالثقة  ،لعلاقات الشخصية للقائدوهو مدى ا ):العلاقات(بعد الإهتمام بالعاملين  
 .المتبادلة بينه وبين مرؤوسيه واحترام آرائهم ومشاعرهم
 والوظائفوالذي يمثل المدى الذي يمكن أن يحقق القائد من خلاله المهمات  :الفعاليةبعد  
وقد نتج عن إضافة البعد الثالث  أولا تكون، فعاليةوبدوره كقائد، فإما تكون هناك المناطة به 
 وأربعة أخرى أقل فعاليةالتوصل إلى ثمانية أنماط من القيادة تنتج من أربع أنماط أكثر 
 .فعالية
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 : وقد قسم ريدن أنماط القيادة وفق التقسيم التالي
وتتمثل أنماط القيادة الأساسية التي نتجت من تركيب بين بعدي الإهتمام : الأنماط الأساسية  .1
 :1ما يليفي بالعلاقات هتماموالإلعمل با
 .وهو الذي يهتم كثيرا بالعمل:النمط المتفاني 
 .وهو الذي يهتم كثيرا بالعلاقات مع الأفراد) أو المرتبط أو المتصل: (المنتميالنمط  
 .مع الأفراد توهو الذي لا يهتم كثيرا بالمهمة والعلاقا): أو المنعزل(النمط المنفصل  
 .هتماما كبيرا بالمهمة والعلاقات مع الأفرادإيمثل : النمط المتكامل 
تتمثل في الأنماط الأساسية عندما تكون المواقف مناسبة مما يجعلها : فعالية الأنماط الأكثر  .2
 :2وهي تتمثل في همائتحقق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد وبالتالي ينعكس إيجابا على أدا
 االنمط المتكامل عندما يوجد في موقف ملائم أي عندما يعطي اهتماموهو : النمط التنفيذي  
مما يجعله يحرك دافعية المرؤوسين للعمل  بالعمل والمرؤوسين في موقف يتطلب ذلك، اكبير 
 .ويستخدم أسلوب فريق العمل ويشارك مرؤوسيه اتخاذ القرارات،مما يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل
 اهتمامإعندما يكون في موقف ملائم، فيعطي  المتفانيهو النمط  :الأوتوقراطي الطيبالنمط   
يطيعونه لأنه ملتزم و موضوعي و قادر  هتمام أقل بالمرؤوسين، إلا أن المرؤوسينا  كبيرا للمهام و 
 .على حسم الصراعات و التركيز على الهدف
هتماما كبيرا إفعندما يعطي القائد  في موقف ملائم ، المنتميهو النمط  :النمط المنمي   
، و ذلك من خلال محاولة العمل في المواقف التي تتطلب ذلكهتماما محدودا بإبالمرؤوسين و 
كما أنه يطور قدرة  الذاتي والرقابة الذاتية لديهم، لتزامتنمية القدرات الإبتكارية للمرؤوسين والإ
 .مرؤوسيه ويبتكر عدة أساليب لتنفيذ العمل
أقل   عندما يكون في موقف ملائم، فيعطي اهتماما المنفصلنمط وهو ال: النمط البيروقراطي  
هتمامه إأن  إلالكل من العمل والعلاقات وبدلا من ذلك يتمسك باللوائح والقوانين والإجراءات 
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المسؤولية مع قراراته الرشيدة والمنطقية يجعل  التنفيذ وتحملهبتحقيق العدالة بين المرؤوسين عند 
 .ويعملون على تحقيق الأهداف التي يحددها بهالمرؤوسين يثقون 
ملائمة وهي بالتالي  مواقف غير في وهي الأنماط الأساسية عندما تكون :فعاليةالأنماط الأقل   .3
   :1فعالة وتتمثل في تكون غير
عندما يوجد في موقف غير ملائم، ويظهر هذا  المنفصلوهو النمط  :الهارب زاميالنمط الإنه  
بكل من العمل والعلاقات الإنسانية كما أنه غير فعال،ليس فقط بسبب عدم  هتمامهإالنمط عدم 
الذي يمارسه على الروح المعنوية للجماعة  هتمامه به، بل كذلك للتأثير السلبيارغبته في العمل و 
من العمل بل إنه يعوق الآخرين كذلك في أدائهم عن  نسحابالإولا ينحصر تأثيره في مجرد 
 .مالهم وحجب المعلومات اللازمة لهمطريق التدخل في أع
و هو يضع التناسق بين  ملائم،و هو النمط المنتمي عندما يوجد في موقف غير : المجامل النمط 
في أن و  –نتيجة رغبته في رؤية نفسه  تغيب عنه الفاعلية اعتبار،الأفراد و العلاقات الطيبة فوق أي 
ضطراب في العلاقات إالمخاطرة بأي  من ذلكو بالتالي يمنعه  كشخص طيب، -فيه الآخرونيرى 
 .السائدة من أجل الحصول على الإنتاجية المرغوبة
وهو النمط المتفاني عندما يكون في موقف غير ملائم، وهو يضع كل : الأوتوقراطي النمط 
نتيجة فعاليته عتبارات أخرى، تظهر عدم إهتمامه على العمل الحالي المطلوب، ويفضله على أي إ
هتمامه بأمور العلاقات وبدرجة ثقته المنخفضة بالآخرين ويخافه الكثيرون إالواضح عن عدم  إعلانه
 .مارس عليهم ضغوطه المباشرةيولا يحبونه فهم يعملون فقط عندما 
 هتمامالإوهو النمط المتكامل عندما يوجد في موقف غير ملائم ويعرف جيدا مزايا : فقالمو  النمط 
تخاذ قرارات سليمة وتعتبر الحلول الوسطى إغير قادر أو غير راغب على  ه، ولكنبالعمل والعلاقات
، هتمامه موجها للضغوط التي يواجهها في الحاضرا  هي أسلوبه المستمر في العمل ويكون تركيزه و 
 .فهو يحاول الإقلال من المشاكل الحاضرة يوبالتال
                                                 
 .21علي أحمد عبد الرحمن عياصرة، مرجع سابق، ص  1
 




 :)86(رقمح نموذج ريدن في الشكل وضيمن خلال أنماط القيادة وفق ريدن يمكن ت 
 
 فعاليةمن خلال ما سبق نستخلص أن كل نمط من أنماط القيادة الإدارية الأربعة قد يكون أقل 
فأي نمط منها مستخدما في مواقف ملائمة يكون  حسب ملاءمته أو عدم ملاءمته للموقف، فعاليةأو أكثر 
 الفعاليةويخرج ريدن من هذا التحليل بأن  فعاليةومستخدما في مواقف غير ملائمة يكون أقل  فعاليةأكثر 
 .1هفيملائمة النمط القيادي للموقف الإداري الذي يستخدم  تنتج منالإدارية للقائد الإداري 
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 )المطور(المنمي  التنفيذي












 )drahcnalB dna yesreH( دبلا نشر  و  لـهرسي نظرية دورة الحياة: ثالثا
وهرسي خلال الدراسات التي أجريت في مركز أبحاث القيادة بجامعة  دبلا نشر قدم كل من 
المرؤوسين  ستعداداتلإأوهايو نظرية دورة حياة القيادة وهي تتمثل في أن القائد يغير نمط قيادته تبعا 
المتضمنة قابليتهم ورغباتهم لإنجاز مهام محددة وهي التي يطلق عليها بمستوى نضج المرؤوسين والذي 
 دبلا نشر التي تؤثر على سلوك القائد، لهذا يطلق على نظرية يعد أهم عنصر من عناصر الموقف 
 .وهرسي بنظرية دورة الحياة
سلوك المهمة وسلوك : لسلوك القائد هما بعدين رئيسيينوهرسي  دبلا نشر  د وضع كل منفق
 .العلاقة إذ فعالية هذين البعدين للسلوك تعتمد على مستوى نضج المرؤوسين
والرغبة  1"على إنجاز وبلوغ المهمة المحددة لرغبة والقدرةلالمرؤوسين  متلاكإ"ويعرف النضج بأنه       
والتصميم نحو بلوغ الهدف أو ما يعرف  لثقةلالمرؤوسين  متلاكإفي بالدافعية وتتمثل أو ما يسمى 
 .بالنضج النفسي
لمعرفة والتجربة لالمرؤوسين  متلاكإفي تتمثل فأما القدرة أو القابلية أو ما تسمى بالكفاءة 
 .رة الضرورية لبلوغ الهدف وهي مرتبطة بالنضج الوظيفياوالمه
يغير القائد نمط خلال كل مرحلة ، و إن نظرية دورة حياة القيادة تقترح أربع مراحل لنضج المرؤوسين
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لنضج المرؤوسين ، وكل مرحلة يغير القائد نمط  يتبين لنا المراحل الأربعة) 66(من خلال الشكل رقم
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علاقاته بحيث يكون العامل في هذه المرحلة عاملا جديدا في عمله وفي : المرحلة الأولى 
لا يلم ولا يعرف عمله الذي سوف يقوم به، وكذلك لا يعرف من هم رؤساؤه ولا زملاؤه في العمل، ولا 
يعرف الأهداف التنظيمية ويكون العامل غير قادر على القيام بالأعمال المطلوبة منه، و تكون درجة 
 .1إستعداده لتحمل المسؤولية محدودة
على هذا الأسلوب تسميات عدة مثل الإرشاد " هرسي"لح و يفضل هنا أسلوب الأمر، يصط
ويركز فيه القائد على التوجيه المباشر حيث يحدد المهمة التي يقوم بها  2والتوجيه والتأسيس والتركيب
المرؤوسين وكذلك الكيفية التي يتم بها تنفيذ المهمة، والزمن المحدد لتنفيذها مع الإهتمام القليل 
  .بالعلاقات الإنسانية
مع مرور الوقت ونتيجة لإكتساب العامل الخبرة والمهارة من عمله : المرحلة الثانية 
الجديد ونتيجة لإحتكاكه مع رؤسائه وزملائه نجد أن العامل قد ينتقل إلى هذه المرحلة وبذلك تكون 
 .3ي العملقدرة العامل على القيام بالأعمال المناطة به تتميز بقليل من الكفاءة لكن نجد هناك رغبة ف
، بيع الإقناع،: والأسلوب المتبع هو أسلوب التسويق أو ما يصطلح عليه بعدة تسميات هي
 4تفسير ،توضيح
خاذ القرارات مع محاولته إقناع المرؤوسين بها متوقعا إتفي هذا الأسلوب يعمد القائد إلى 
لنظرية دورة حياة القيادة مقاومة بعضهم، وفي الإقناع يحاول التخفيف من حدة هذه المقاومة،ووفقا 
ويركز ، 5فإن القائد يستخدم هذا الأسلوب عندما يتراوح نضج المرؤوسين من المنخفض إلى المعتدل
وكذلك الإهتمام ببناء علاقات إنسانية واجتماعية  ،القائد في هذا الأسلوب على شؤون العمل والإنتاج
 .عية لديهم لأداء مهامهم بكفاءة عاليةلتعزيز إرادتهم وا  ثارة الحماس والداف، 6مع المرؤوسين
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إن اختلاف هذا الأسلوب عن الأسلوب السابق يكون في أن القائد هنا لا يصدر الأوامر 
توجيهات  بفقط بل يمنح مرؤوسيه فرصة السؤال والمحاورة والمنافسة والتوضيح أملا لفهم واستيعا
 .1القائد
عامل قادرا على القيام بالعمل بشكل جيد، مع زيادة مرور الوقت يصبح ال: المرحلة الثالثة 
هذا قد يفتقر إلى بعض الشيء من الثقة بالذات وعدم  عوقادرا على تكوين علاقات مع العاملين، وم
هنا يكون مستوى النضج للمرؤوسين عاليا في القدرة  2الأمان نتيجة لازدياد المسؤولية الملقاة عليه
 .ولكن الرغبة متدنية
عالي في المساندة ومنخفض في (يعتمد القائد على أسلوب المشاركة وفي هذه المرحلة 
ويهتم القائد في هذا الأسلوب على العلاقات الإنسانية حيث يكون دور القائد يتجلى في ) التوجيه
تشجيع مرؤوسيه والإستماع إليهم عن طريق الإصغاء الفعال مع دعمهم بأسلوب مرن، ويشترك كل 
 .اتخاذ القرارات من القائد والمرؤوسين في
 .3وقد أورد هيرسي لهذا الأسلوب عدة تسميات مثل التشجيع والتعاون أو المشاركة
يصبح العامل في هذه المرحلة و قد اكتملت قدراته بشكل عال بمعنى تكوين : المرحلة الرابعة 
لية نتيجة معلوماته ومهاراته، واستعداده للقيام بالعمل في أحسن صورة،ويكون مستعدا لتحمل المسؤو 
في هذه المرحلة تكون قدرته ورغبته في العمل مرتفعة أي  4ثقته وولائه نحو المنظمة التي يعمل بها
نضج مرتفع لهذا فإن الأسلوب المتبع من قبل القائد كما يرى هيرسي وبلانشارد هو أسلوب توى المس
السلطة في تنفيذ الأعمال مع أي إعطاء القائد مرؤوسيه ) منخفض في التوجيه والمساندة(التفويض 
 .بعض التوجيه البسيط
لوك الموجه للإهتمام بالعاملين سنجد ان هذه النظرية تعتمد على مقدار ال قمن خلال ما سب       
مقدار السلوك الموجه للإهتمام بالمهام و درجة نضج المرؤوسين و هذه العوامل هي التي تحدد النمط و 
 .  القيادي المناسب 
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 الهدف -المسار نظرية: رابعا
ثم  6156سنة ) esuoh treboR(التي قدمها روبرت هاوس  -الهدف -تعتبر نظرية المسار
 .محاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية ومشاعر المرؤوسين 9156سنة ) llehctiM(طورها ميتشل 
ة لوظائف هذه النظرية في القيادة لتساعد في تفسير الطبيعة الموقفي )esuoH(قدم هاوس 
وبين  في الدوافع، )MOORV(نظرية التوقع التي قدمها العالم فروم  بين هنظريتالقائد، وربط في 
 –الأداء (، )الأداء–الجهد ( ، أي أنه أخذ بعين الإعتبار الربط بينوأوهايالدراسات التي جرت في جامعة 
بالعاملين الذين  هتمامالإ بالمهمة، هتمامالإ: ، الذي جاء في نظرية التوقع وبين بعدي القيادة)الهدف
 .توصلت لهم جامعة أوهايو
من أجل الهدف على ضرورة زيادة المكافآت الشخصية للمرؤوسين  -وقد ركزت نظرية المسار
سرا وزيادة رضا المرؤوسين الوصول إلى الهدف وعلى ضرورة جعل الطريق إلى هذه المكافآت سهلا ومي
بالمهمة يعمل على توضيح الطريق للوصول  هتمامالإوفي هذا السياق فإن بعد  سلوك هذا الطريق، أثناء
 . 1إلى هذا الهدف سهلا بالعاملين يجعل الطريق هتمامالإإلى الهدف وبعد 
الرئيسي لهذه النظرية يتعلق بالكيفية التي يمكن أن يشكل فيها سلوك القائد عامل  هتماموالإ
ستؤدي الدافعية م لأعمالهم وأهدافهم ومسارات تحقيقها،وبذلك هلتأثيره في إدراك للمرؤوسين دافعية أو إشباع
يؤكد هاوس على  ه، وضمن هذا السياق نفس2تائج جيدة وأداء ممتاز للمرؤوسينالمتحققة نحو العمل إلى ن
 :3محاولة القائد تحقيق الرضا الوظيفي للمرؤوسين وزيادة أدائهم من خلال
 توضيح المهمة التي يجب إنجازها لمرؤوسيه 
 ترض طريق الوصول إلى الهدفعإزالة العوائق والعراقيل التي ت 
 رضا الشخصيالزيادة الفرص أمام المرؤوسين لحصولهم على  
   :4بإمكان القائد أن يتبنى أربعة أنماط أساسية من السلوك هي هوترى هذه النظرية أن
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حيث (مراقبة وتنسيق نشاطات المرؤوسين من قبل القائد و ويشتمل تخطيط وتنظيم : السلوك الموجه .1
 .)وبين توجيه القائد خاصة في المهام الغامضة علاقة إيجابية بين رضا المرؤوسينوجد أن هناك 
 
برفاهيتهم  هتمامالإويشتمل مراعاة تقديم الدعم لحاجات المرؤوسين وا  بداء : السلوك المساند .2
 .ومصالحهم وا  يجاد جو ودي ومرض
 
 ستفادةوالإويتميز بالمشاركة في المعلومات والتركيز على المشورة مع المرؤوسين  :سلوك المشاركة .3
 .من أفكارهم ومقترحاتهم في الوصول إلى قرارات جماعية
 
ويتميز بوضع أهداف تتحدى القدرات وتوقع أن يكون أداء المرؤوسين  :للإنجاز السلوك الموجه .4
 نفسلب القائد بأداء جيد إلا أنه في اعلى مستوى عال والسعي المستمر لتحسين الأداء، عادة ما يط
 .لعمل بصورة جيدةاالوقت يبدي ثقته في قدرات مرؤوسيه على أداء 
  1:ي فإن نظرية المسار والهدف تعتبر أن هناك عاملين موقفين وهماأما بالنسبة للموقف القياد          
 .خصائص المرؤوسين 
 .خصائص بيئة العمل 
 :منها: مرؤوسينخصائص ال . أ
قدرة المدركة على الفكلما كانت  الذاتية، موهي تتمثل في إدراك المرؤوسين لقدراته: القدرة 
 .قل احتمال قبول المرؤوس للتوجيه ,نجاز العمل بصورة فعالة كبيرةإ
وهو مدى اعتقاد العامل أنه يتحكم فيما يحدث له فهنا يفضل المرؤوس : مركز التحكم 
القائد المشارك أما إذا اعتقد المرؤوس أنه لا يتحكم فيما يحدث له، يفضل في هذه الحالة 
 .نحو إصدار التوجيهاتالقائد الذي يتجه 
 .على المرؤوسين في سلوك القائد رتسيطالحاجات التي قد تؤثر  :الحاجات والدوافع 
 :خصائص بيئة العمل . ب
المهام محددة ومعروفة أو  نتركز الباحثون بوجه عام على ما إذا كا :مهام المرؤوسين 
حتمال قبول المرؤوس للقائد إغير واضحة، وافترضوا أنه كلما كانت المهام غامضة زاد 
 .موجه
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 .قد تؤثر خصائص جماعة العمل على مدى قبول أسلوب قائد معين :جماعة العمل 
في أعمال  وتتمثل في مدى تحكم الأنظمة والإجراءات والسياسات :العوامل التنظيمية 
الصعبة أو ظروف الضغط النفسي والمواقف ذات الدرجة العالية  ف، والمواقالمرؤوسين
 .من الغموض
 :في الشكل التالي  النظريةمن خلال ما سبق يمكن إختصار مضمون هذه و 
 للقيادة" الهدف-المسار"ملخص لنظرية ):  41  (شكل رقم 
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 الموجه للإنجاز 
مدركات  
 :المرؤوس









 :خصائص بيئة العمل 
 .طبيعة المهام 
 .خصائص جماعة العمل 





 .مركز التحكم 
 .التجربة 
 




 :نظرية الخط المستمر في القيادة :خامسا 
 كتب وقد في القيادة، ) tdimhS.H.W & muabnennaT.R(بنظرية تاننبوم وشميت أو المسماة   
في مجلة هارفارد " كيفية اختيار الأسلوب القيادي"مقالا تحت عنوان تاننبوم وشميت  2956في عام 
ا في وقد لاقى هذا المقال بين أوساط المديرين التطبيقيين انتشاًرا واسعا لأنه قدم نموذًجا مختلف ً، للأعمال
نموذج التسلسل ثم وضعا  ، 1مجال القيادة، بدًلا من اختياره لأسلوبي القيادة الديمقراطي والأوتوقراطي
منح القائد أساليب عدة يستطيع إتباعها في أثناء تعامله مع المرؤوسين دون  و، 61562القيادي سنة 
 نمرؤوسيال قوىو  قوى القائدوصف أي منهم بالصحة والخطأ؛ حيث أن أسلوب القائد الفعال يتوقف على 
ن القائد فإ و منهالعلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط مستمر،  فقد حددواالموقف ، وعليه قوى و 
 . هذا يتوقف على الموقف الذي هو فيهلا يختار أسلوبا واحدا بل 
تيار أفضل أسلوب في لإخ التالية في الحسبان القوىعلى القائد أن يأخذ   ووفقا لهذه النظرية فإنه يجب
 3:القيادة و المتمثلة في  
 .قوى القائد 
 .قوى المرؤوسين 
 .قوى الموقف 
 :كل واحدة من هذه القوى سنبينها في الشكل التاليل المكونة و العناصر
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ن من خلال الشكل السابق نستخلص أن أسلوب القائد الفعال يتوقف على قوى القائد وقوى المرؤوسي     
 . تاننبوم وشميت، و الشكل التالي يبين نموذج وقوى الموقف
 النمط / اختيار الأسلوب
 قوى  الموقف قوى القائد
 .النوع 
 .القيم والعادات 
 الحجم  
 .التشعب 
 .ترابط  الأنشطة 
 .فعالية الفريق 
 .طبيعة المشكلة 
 .الوقت المتاح 
 قوى المرؤوسين
 
 نظام القيم 
 .الثقة بالمرؤوسين 
الميل لنمط  قيادي  
 .معين
 .درجة المخاطرة 
 الاستقلالية  
 تحملاتجاهاتهم ل 
 المسؤولية
 .قبول المخاطرة 
 .الاهتمام بالمشكلة 
 .تحديد  الأهداف 
 الخبرة والمعرفة 
 .الضرورية
 .الوقت المتاح 
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 القوى المؤثرة في اختيار أسلوب القيادة):  51  (شكل رقم ال





يبين نموذج تاننبوم و شميت و الذي بين فيه الأنماط السلوكية السبعة ) 06(الشكل رقم 
 1:و هيالمتضمنة للأسلوب القيادي 
في هذه الحالة يحدد القائد المشكلة، و الحلول البديلة، و يختار  :القيادي المستبد 
ما يفكر فيه  إلىواحدة منها، ثم يقدم هذا القرار لمرؤوسيه للتنفيذ، قد لا ينظر 
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 القيادة المرتكزة على القائد القيادة المرتكزة على المرؤوسين 
 
 القائد سلطة                 مجال الحرية للمرؤوسين                                                
 



































 القرار ثم يعلنه
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مرؤوسيه و يشعرون به نحو هذا القرار، و لا يقدم لهم أي فرصة للمشاركة المباشرة 
 .في عملية صنع القرار
هنا المدير مثل قبل، يأخذ المسؤولية عن تحديد المشكلة و التوصل :القيادي المساوم 
أخذ خطوة إضافية نحو اقناع يإلى قرار، و لكن بدلا من مجرد الاعلان عن ذلك، 
مرؤوسيه بهذا القرار، لأنه يدرك بعض المقاومة في مواجهة ذلك القرار، و يسعى 
 .لهللحد من هذه المواجهة 
هنا القائد وصل إلى قرار، و يوفر فرصة للمرؤوسين لشرح هذا :المحاور القيادي 
القرار ، و يدعو إلى طرح أسئلة من خلالها يمكن للمرؤوسين أن يفهموا بشكل أفضل 
هذه الطريقة القائد و المرؤوسين من اكتشاف المزيد ، و تمكن ما يحاول القائد تحقيقه
 .من الأثار المترتبة عن هذا القرار
هذا النوع من السلوك  يسمح للمرؤوسين لممارسة بعض التأثير  :القيادي الاستشاري 
تبقى المبادرة لتحديد و تشخيص المشكلة للقائد، قبل مقابلته على القرار و لكن 
نجد هنا أن القائد يسمع كل الاقتراحات لكن يحتفظ لنفسه بالقرار لمرؤوسيه، و لكن 
 .النهائي
ه الحالة المرؤوسين تمنح لهم الفرصة لاقتراح الحلول، و دور في هذ :القيادي المحلل 
 القائدالقائد يتضمن في تحديد المشكلة، و تكون قائمة البدائل موضوعة من طرف 
خطوط "معرفة و خبرة أولائك الذين هم على المرؤوسين، و هذا للاستفادة من و 
 .ل، و في الأخير يختار القائد الحل الذي يعتبره أفض"المواجهة
للمرؤوسين  يحدد القائد هنا المشكلة و يضع الحدود التي يمكن :القيادي الموجه 
 .التحرك في إطارها و التي من خلالها يتخذ القرار
إذ  ،في هذه الحالة تعتبر درجة قصوى من الحرية للمرؤوسين :القيادي المتساهل 
مباشرة على الفريق  ين القائد في صنع القرار، و القيد الوحيد المفروضيشارك المرؤوس
 .القائد الأعلى لقائد الفريق هو ذلك الذي يحدده القائدمن قبل 




 المشترك و نظرياته مدخلال: الرابعالمطلب 
و محاولة  الموقفي،يقوم هذا المدخل في تفسيره للقيادة بالجمع بين مدخل السمات و المدخل        
أنها عملية التفاعل بين سمات القائد و عناصر الموقف  للقيادة علىالتوفيق بينهما من خلال النظر 
  :هذا المدخل نظرياتفيما يلي خصائص جماعة المرؤوسين و سنعرض و 
  النظرية التفاعلية :أولا
في القيادة و هي  التفاعل بين كل المتغيرات الرئيسيةالتكامل و  إن هذه النظرية تقوم على أساس     
طبيعة الجماعة  ومشكلاتهم، للقائد و المرؤوسين باتجاهاتهم و حاجاتهم و السمات الشخصية 
هور القيادة  رهن بمدى التكامل لذلك فإن هذه النظرية ترى أن ظ .1العلاقة بين أفرادها وخصائصها و 
 و ترتكز النظرية التفاعلية على الجمع بين السمات و المواقف و بناءا على .التفاعل بين هذه المتغيراتو 
هذا فإن نجاح القيادة هنا يرتبط بقدرة القائد على التفاعل مع مرؤوسيه و تحقيق أهدافهم و حل مشكلاتهم 
 . 2و بهذا تؤكد النظرية على أهمية المرؤوسين كعامل مؤثر في نجاح القيادة .و إشباع حاجياتهم
الإدارية و يظهر هذا إن النظرية التفاعلية أسهمت إسهاما إيجابيا في تحديد خصائص القيادة      
 3: الإسهام في الوجه التالي 
لكنها حاولت الجمع بينهما لأنها ترى  بل -السمات و الموقف  –لم تنكر النظرية أهمية المدخلين  
 .عدم كفاية كل واحد منهما كمعيار لتحديد خصائص القيادة الإدارية
ترى أن نجاح القائد يرتبط من  ذإالنظرية التفاعلية تبدو واقعية في تحليلها لخصائص القيادة،  
ناحية بمدى قدرته على تمثيل أهداف مرؤوسيه و إشباع حاجاتهم، كما يرتبط من ناحية أخرى 
  .بمدى إدراك المرؤوسين بأنه الأصلح للقيام بمطالب الدور
 )النسبية(نظرية العزوية  :ثانيا
 7791,reffefP ; 7791,redalC: (همإن أول من سعى في تطبيق النظرية العزوية في القيادة      
ا نرى من دار فإن النظرية العزوية تمنحنا نموذج ًلا، وطبقا إلى ك)9791,llehctiM & neerG dna
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إضافة إلى ذلك  و .للأفراد) ygolohcysP eviaN" (العلوم النفسية الساذجة"خلاله القيادة كمحصلة من 
افتراض أن الأفراد لديهم حاجات طبيعية لتوضيح الأحداث فإن النظرية العزوية تعتمد في مفهومها على 
ولذلك تفسر النظرية ". بعد وقوع الحدث، يحاول الأفراد تفسير أسباب وقوعها"و، التي تقع من حولهم
العزوية عمليات بحث الأفراد عن الأسباب التي أدت لوقوع سلوكيات ونتائج معينة، وتركز على إدراك 
ة لتلك السلوكيات، وتركز أيضا على طبيعة العملية التي يفسر فيها الأفراد الأحداث الأفراد للأسباب المؤدي
التي وقعت بسبب الآخرين أو بسبب أشياء معينة في البيئة والعمليات الفكرية والمعرفية التي تحدد 
 1".العملية العزوية"تسمى  و هي الأسباب
ة أو العزو، حيث يبدأ النموذج بمجموعتين من ويعرض الشكل الموالي نموذجا مبسطا لنظام النسب     
الملاحظات، تتعلق الأولى بملاحظة سلوك المرؤوس، وأما الثانية فتخص العوامل المختلفة التي يمكن أن 
 :2تؤثر في مستوى أداء هذا المرؤوس
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 مراقبة عوامل الموقف 
 المعدات 
 حجم العمل 
 القوى العاملة احتياجات 
 القيود الزمنية 








ردود الفعل لدى  
 القائد
الاهتمام الزائد  
 بالعمل
 التوبيخ 
إعادة تصميم  
 الوظائف
 تدريب إضافي 
 النقل 
تغيير في طريقة  
 انسياب العمل
الزيادة في إحكام  
 الرقابة
 مراقبة أداء الموظف 
 التغيب 
 الوحدات المستبعدة 
 البطء 
 الزيادة في التكلفة 
 الصراع 
 
 الخصائص السببية 
 
 :الأسباب الداخلية 
عدم توفر القدرة  
 المطلقة
 قلة الجهد 
 ضعف الاتزان 
 الكسل 
 
 :الأسباب الخارجية 
 معدات 
 زيادة حجم العمل 
مشكلات القوى  
 العاملة
المبالغة في تحديد  
المواعيد المقررة 
 لانجاز العمل
 الخصائص السببية للقيادةنموذج ): 11(رقم الشكل 
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 :ويبدو أن هناك ثلاث إشارات أكثر أهمية من غيرها، هي
 .وهو درجة تباين استجابة الفرد للمهام المختلفة :التميز .1
 .وهو مدى اختلاف مستوى أداء الفرد في عمل ما بمرور الزمن :الاتساق أو الانتظام .2
 .وهو استجابة الآخرين لنفس المهمة بنفس الطريقة :الإجماع .3
، فهي تمثل إضافات ةلا بد أن إشارات المراقبة هذه توفر للمراقب إمكانية فهم المثيرات المختلف 
يوضحه الشكل فالخصائص المسببة أساسية للخصائص المسببة للسلوك التي يعتقدها الشخص، وكما 
 :للسلوك داخلية وخارجية، وهي
وهي تلك العوامل الكامنة داخل الشخص الذي تتم مراقبته، لذلك فمن الممكن  :الأسباب داخلية . أ
انخفاض مستوى الدافعية، عدم توفر القدرة، ضعف الالتزام تجاه : أن يعزى الأداء المنخفض إلى
 .الخ... المنظمة
المعدات غير : والتي تتعلق بعوامل تتجاوز الشخص موضوع الملاحظة، مثل :رجيةالأسباب الخا . ب
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 :خلاصة الفصل 
فهي  ،ظمة في جميع المستويات التنظيميةإن القيادة الإدارية هي القضية المحورية لأي من
إهتمام  لتحقيق أهداف المنظمة، لهذا لاقتالعاملين  العملية التي يقوم من خلالها القائد على التأثير على
دارة المصرية، الإدارة الإ(الحضارات القديمة  في الفكر الإداري  سواء في كبير من طرف الباحثين 
 .الحديث أو الفكرفي ظل الفكر الكلاسيكي  أو، في عصر صدر الإسلام أو، )، الإدارة اليونانية الصينية
في تطور نظريات القيادة الإدارية التي حاولت تحديد كثيرا تطور الفكر الإداري قد ساهم إن  
أهداف القيادة و الوصول إلى خصائص القائد الفعال، و قد أفرز الفكر الإداري العديد من النظريات 
 إلى مدخل السمات و التي هي ضمن  ، حيث حاولت  أولى النظريات المتباينة و المتعارضة مع بعضها
 إلى نتيجةعنها إلا أن هذا المدخل لم يتوصل  ستغناءالإكن لأي قائد مالتي لا ي السماتإلى الوصول 
و هي تشمل على مجموعة الأنشطة  إلى سلوك القائد نتقالالإلذا تم  ،الموجهة له نتقاداتالإمقبولة بسبب 
و لكن هذا المدخل فشل في تحديد  و التصرفات التي يبديها القائد و التي تشكل مجموعها نمطا لقيادته،
 .السلوك القيادي الأمثل 
فاعلية القيادة إن عدم قدرة مدخل السمات و المدخل السلوكي في تقديم إفتراضات عن محددات 
فعالية القيادة تتحدد بناءا ظهور المدخل الموقفي الذي يرى أن مهد إلى  ة ،تقوم على أسس منهجية محدد
الذي   و بروز دور الجماعة في نجاح القائد مهد الطريق لظهور المدخل المشترك ،على متغيرات الموقف
إتجاهاتهم )المرؤوسين  شخصية القائد،: يرى أن القيادة الإدارية هي محصلة تفاعل ثلاث خصائص هي 
 .(...أفرادها و خصائصها و أهدافهابناؤها و العلاقات بين )جماعة العمل  ،(اجاتهم و مشكلاتهمو ح










ي يمكن من الت المهاراتالعديد من من خلال إمتلاكها  إن القيادة الإدارية تأثر على سلوك العاملين      
و يحققون نتائج جيدة و تجعلهم أكثر إلتزام إستمالة المرؤوسين و جعلهم يعملون طواعية  خلالها 
في منظماتهم مان لإلتزام العاملين ضإختيار النمط القيادي المناسب  و من جهة أخرى يعتبربمنظماتهم ،
لتزام التنظيمي لدى للإ الداعمة المهارات القياديةبق سنتطرق في هذا الفصل إلى أهم من خلال ما سو .
الأنماط القيادية المقصودة هنا  نماط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيمي و أثر أالعاملين و كذا تحديد 

















 لإلتزام التنظيميالداعمة ل لقيادة الإداريةمهارا ت ا :المبحث الاول 
رية للتأثير على سلوك العاملين توجد العديد من المهارات التي يمكن أن تتوافر في القيادات الإدا       
ندماج في و تدفعهم للإ ،م الرغبة الصادقة في البقاء فيهاو تولد لديه ،ظماتهمنتجعلهم أكثر إرتباطا بمو 
، و سيتم التطرق في هذا المبحث إلى شرح عدة مهارات لها دور فاعل في تحقيق العمل و إلى تبني قيمها
 .  الإلتزام التنظيمي للعاملين
 بناء العلاقات الإنسانية مهارة  :المطلب الأول 
الإنسانية كميدان له أهميته في الثلاثينات وذلك نتيجة الدراسات التي قامت في ظهرت العلاقات 
والذي اعتمد فيها على بحوث ) 1911-1881( oyam notlE"إيلتون مايو "مصانع هاوتورن بإشراف 
، "ماري"عما ومساندا لأفكار اد "مايو"، وتعتبر بحوث  tellof rekrap yraM"ماري باركت فوليت "
 .1لى مفهوم الثقة بين العاملين و المنظمة التي يعملون فيهاحيث أكدت ع
بالعنصر الإنساني في المنظمة،  إهتمام القائد الإداري ":و تعرف العلاقات الإنسانية بأنها
ة و إخاء و رحمة و صدق و تواضع العناية به و قضاء حاجاته عن طريق معاملته بعدل و مساواو 
  2 .ء سعيه نحو تحقيق الأهدافحسن خلق ليصل قانعا راضيا أثناو 
ا تخلفه من تأثير بمتلك العمليات التي تساعد العاملين في موقف معين،  ":كما تعرف بأنها 
إيجابي على دافعيتهم، لتحقيق التوازن بين حاجاتهم والأهداف التي تسعى إليها المنظمة بحيث تساعد 
ة مما يؤدي إلى زيادة كفاءة العاملين، وتنمية على تحقيق الرضا بين العاملين، وتحقيق الأهداف المنظم
 .3أدائهم وتطويرهم في الوقت نفسه، ذلك  لتحقيق الشعور بالإلتزام لدى العاملين
 :و يمكن تحديد مفهوم  العلاقات الإنسانية في النقاط التالية
 . تعاون بين الأفراد في محيط العملتنمية روح ال 
 .ساسي في العلاقات الإنسانيةإثارة دوافع الأفراد هو العامل الأ 
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 .تهدف العلاقات الإنسانية إلى تنمية الأداء و تطويره في جو يسوده التفاهم 
العلاقات الإنسانية تسعى من خلال التعاون و التفاهم إلى إشباع الحاجات و تحقيق أهداف  
 .المنظمة
 .أنها تركز على الأفراد  
  1.منظمة مع أهداف العاملينمن خلال العلاقات الإنسانية تتوافق أهداف ال 
العلاقات الإنسانية تلعب دورا مهما في إثارة الدوافع  "هذا المفهوم في أن " ssaBباس "كما أكد      
داء، مما يترتب عليه تحقيق أهداف المنظمة، ومن محاسن العلاقات الإنسانية لتحقيق أعظم كفاية في الأ
لآلية المفرطة في العمل و الأساليب الروتينية التي تجعل بين القائد و مرؤوسيه أنها تخفف من وطأة ا
 2."العمل ثقيلا
و قد أشارت الأبحاث التي قدمتها جمعية الإدارة الأمريكية إلى أن أهم سمة للقادة الناجحين هي       
 . 3كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانية طيبة مع مرؤوسيه و سلوكه الجيد في التعامل معهم
ن العلاقات الإنسانية الجيدة و الفعالة في المنظمات عادة ما يصحبها زيادة في الإلتزام التنظيمي إ      
التي تضطرب  المنظماتلدى العاملين و يكون سبب في تمسك العاملين بأعمالهم و عدم تركهم لها ،أما 
  4عمل في جهات اخرى لل بالمنظمةفيها العلاقات الإنسانية فعادة ما العاملون فيها يتركون أعمالهم 
يستطيع القائد أن يحقق ما يبتغيه من علاقات إنسانية طيبة مع مرؤوسيه،  من خلال ما سبق و حتى
 :عليه أن يعمل على 
 : تحقيق التآلف والإندماج بين العاملين   .1
إن تحقيق ذلك يتطلب من القائد التوفيق والمواءمة بين مصالح العاملين ومصالح المنظمة،       
راعيا في ذلك أن لا يضار أحدهما من تلبية المطالب لدى الآخر، وعملية التوفيق والمواءمة م
أن القيادة " إذ يقول " بينيس" هذه تعتبر أساس القيادة، وهذا ما عبر عنه أحد كتاب الإدارة وهو 
يعمل الإدارية تمثل نقطة الإرتكاز التي تتوازن عندها مطالب العامل مع مطالب المنظمة التي 
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كما أن عملية التوفيق هذه، والنجاح في تحقيقها، تعتبر من السمات المميزة للقائد " ... فيها
الإداري، ذلك أنه كلما استطاع القائد تحقيق هذا التوزان كلما استطاع كسب إلتزامهم ، وهذا ما 
ماج بين كل كما يقتضي تحقيق التآلف و الإند  1يساعد على تحقيق التفاعل والإندماج في العمل
اذ يشير فئات المرؤوسين في المنظمة، أن تكون علاقة القائد بمرؤوسيه قائمة على الثقة، 
بأن العلاقات الاجتماعية التي تتصف بالثقة تعتبر أساس لبناء  )neruB naV & anaeL(
 .الالتزام التنظيمي بين أعضاء المنظمة 
لمشاعر مرؤوسيه على نقطتين أساسيتين  يعتمد تفهم القائد :مرؤوسيه  لمشاعرتفهم القائد   .2
 : هما
إن فهم القائد لمشاعر مرؤوسيه يقتضي أن يدرك كيف تبدو تصرفاته  :إدراك القائد لنفسه  . أ
لهم، من خلال إدراكه لسلوكه نحوهم و تقييمه لتصرفاته بإستمرار، فالكثير من القادة يكٌونون 
إذا نستخلص من هذا . 2هم مرؤوسيهمصورة عن أنفسهم تختلف عن الصورة التي يكٌونها عن
أن على القائد أن تكون له القدرة على تقييم نفسه من خلال مرؤوسيه، و هذا يسهم في تعديل 
 .سلوكياته التي تكون غير مقبولة من طرف مرؤوسيه و تأثر سلبا على إلتزامهم
على أن يضع و هي قدرة القائد  ) :التقمص الوجداني ( تفهم القائد لوجهة نظر مرؤوسيه  . ب
، و وجهات ك و فهم مشاعر مرؤوسيه و دوافعهمنفسه موضع الغير، أي قدرة القائد على إدرا
، فلو افق قائما بينه و بين من يعاملهمنظرهم، إن هذه القدرة لازمة لكل قائد يريد أن يظل التو 
إستطاع كل قائد أن يضع نفسه موضع مرؤوسيه لأدرك أن كل مرؤوس يطلب أن يكون 
موضع تقدير من قائده، و أن يكافئ على إجتهاده وأن تتاح له الفرصة لكي يعبر عن  عمله
    3.نفسه و يستمع إلى شكواه، و أن يكون عادلا في معاملته معه
 : تفهم القائد لمشاكل المرؤوسين و معالجتها  .3
الذي يؤدي إلى بمعنى أن القائد  يتفهم مشاكل مرؤوسيه جيدا و يعمل على معالجتها بالشكل         
، فعناية القائد بكل مرؤوس  عن طريق ن أن يثير لديهم إستجابات عدائيةرفع روحهم المعنوية دو 
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إجتماعاته الفردية و التي تتيح له أن يستمع لمقترحاتهم و إعتراضاتهم و الصعوبات و المشاكل التي 
الغير مريحة و إشعاره لهم تواجههم في العمل، كما يستمع إلى شكواهم و تظلماتهم و ظروف العمل 
مه أيضا المرؤوس و صحته و رضاه بأن إهتمامه لا يقتصر على العمل و الإنتاج، و إنما يه
  1 .كل ذلك ينمي لديه الإحساس بالإستقرار في العمل ،ومعرفة مشاكله و حلها
 :و ذلك يكون من خلال :توفير القائد الإداري الأمن و الطمأنينة للعامل .4
الرضا و القبول في علاقته بمرؤوسيه إذ لا يمكن أن يتحقق الإطمئنان إيجاد جو من  
 .للعامل إلا إذا أحس أنه موضع رضا قائده
توفير المعرفة للعامل و هذه المعرفة تنطلق من عدة إتجاهات هي معرفة العامل للسياسة  
فة الأنظمة السائدة، العامة للمنظمة التي يعمل فيها و الفلسفة العامة التي تتبناها قيادته، و معر 
و معرفته لمتطلبات عمله وواجباته و مسؤولياته و مكانته في المنظمة، و معرفته لرأي قائده في 
رفة من المع""ماكريجور"أدائه، فمعرفة العامل لكل هذا تجعله أكثر أمانا في عمله، كما يقول 
 .2 "القوةتنبع 
فراد واضحة يستطيع الأ منظمةالهداف حيث كلما كانت أ :هداف و الادوارو ضوح الا 
لانها تجنبهم الصراع   و بالتالي تجعلهم أكثر أمانا في عملهم ،فهمها و تمثلها و السعي لتحقيقها
يزداد  للمنظمةكما اكدت الدراسات أن الإلتزام  .الذي يحدث نتيجة غموض الاهداف و الادوار
 .3دوار واضحةو الأ هدافكلما كانت الأ
م علاقات العمل يوفر وجود نظام مستقر يحكم علاقة العامل بقائده وجود نظام ثابت يحك 
 4.في العمل، و يحدد الأسس التي يمكن تحديد الثواب و العقاب عليها و بزملائه
للعاملين مجموعة من من المعروف أن  :ئد لحاجات العاملين وتلبيتها لهممراعاة القا 
، و يعتمد السلوك في ظيفي لهؤلاء العاملينسلوك الو المتداخلة تساعد على تشكيل ال الحاجات 
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ن إفإذا أشبعت هذه الحاجات ف ،رة العامل على إشباع هذه الحاجاتإيجابيته أو سلبيته على قد
تكوين ما يسمى بالسلوك  ذلك سيترتب عليه إتباع نمط سلوكي إيجابي بشكل يساعد على
د للعامل في إشباع هذه الحاجات يتول ، و هذا السلوك المتوازن الناتج عن مساندة القائدالمتوازن
  .1، ثم الإلتزام التنظيميعنه الشعور بالرضا و الإطمئنان
  المشاركة في إتخاذ القرار و تفويض السلطة  :المطلب الثاني
 المشاركة في اتخاذ القرارات :أولا
بحيث  لهمو إيجابيا  إتخاذ القرارات  يعتبر حافزا معنوياعملية إن مشاركة القائد لمرؤوسيه في        
أن  awbmulaWو هذا ما أكده  ،2يؤدي  إلى تنمية الإلتزام لديهم إتجاه المنظمة التي يعملون فيها 
أيد هذا الرأي  و ،إلى مستويات أعلى من الالتزام التنظيمي يؤدي، إتخاذ القراراتالمزيد من المشاركة في 
أظهرت أن الالتزام )  9791 ,sekreB & reimreJو     1891 sedohR & sreetS(أبحاث سابقة 
 و في  تسع دراسات، 3 شاركوا في عملية إتخاذ القراراتالذين  للعاملينالتنظيمي كان أعلى بالنسبة 
موظفا فحصت تأثير المشاركة في إتخاذ القرارات على مستويات الإلتزام التنظيمي  1942شملت 
جدت ان القيادات الذين يسمحون للعاملين بالمشاركة في و ) العاطفي و الإستمراري و المعياري (للموظفين 
 4.إتخاذ القرارات كانت مستويات إلتزامهم عالية
 : قد وردت عدة تعاريف للمشاركة في إتخاذ القرارات نذكر منها فيما يلي لو  
 ."إتخاذ القرارات في بيئة العمل بشكل تشاركي : "بأنها  llahctiMميتشال عرفها  
فراد ذهنيا و عاطفيا بالعمل بما إنغماس الأ"  :فيعرفها أنها  ilivihcidrAأردشفلي أما   
 ."و المشاركة في المسؤولية يشجعهم على الإسهام في تحقيق أهداف الفرد و المنظمة 
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التشاور المشترك بين العاملين و القادة لمعالجة المشاكل و الوصول إلى قرار "  :نهاأكما تعرف   
 ." معا كفريق واحد 
إعطاء العاملين الحق في إتخاذ القرارات حتى يشعروا ": فيعرفها أنها llenworB براونل أما  
 .1بأنهم ساهموا في الأداء التنظيمي 
شة مشاكلهم الإدارية التي تواجهه، دعوة القائد لمرؤوسيه ،و الإلتقاء بهم لمناق: " كما تعرف أنها  
 2."لممكنة لها فضل الحلول األى إو محاولة الوصول  ،وتحليلها
 ،ال من مجالات الإدارة بالمشاركةأن المشاركة في إتخاذ القرارات هي مج نستخلصسبق  مماو       
ه الرسمية بشكل رسمي أو غير بموجبها يمكن للفرد من التأثير على القرارات التي تقع خارج إطار سلطت
 .رسمي
 :3شروط و هي يجب توفرد من دافعية العاملين و تزي و لكي تكون المشاركة في إتخاذ القرارات فعالة    
حتى يمكن للقائد أن يشرك مرؤوسيه في : د سلطات وصلاحيات في مجالات هامةأن يمتلك القائ 
، فما يشرك قرارات ذات أهميةعملية صنع القرار، فلا بد أن يملك السلطة والصلاحية لصنع 
 .ة والسلطة بشأنهالقائد مرؤوسيه فيه لابد أن يقع ضمن ما يملك الصلاحي
لا تناسب المشاركة ظروف الطوارئ : ألا يصنع القرار تحت ضغط السرعة وضيق الوقت 
والأزمات، ففي هذه الظروف يكون عامل الزمن ملحا وتكون السرعة في صنع القرار أحد عوامل 
ر الذي تتصف به القرارات التي تصنع بالمشاركة، تجعل المشاركة أكث  فالبطؤ النسبي نجاحه،
 . مناسبة عندما لا تكون السرعة في صنع القرار محددا لنجاحها
يكون لاشتراك المرؤوسين في صنع القرارات آثارا  إيجابية : توافر الخبرة والمعرفة لدى المرؤوسين 
عندما يضيف هؤلاء من الخبرة والمعرفة مالا يكون متوافرا  لدى القائد بحكم عدم احتكاكه بميادين 
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د فرصة إسهام المرؤوسين بخبراتهم ومعلوماتهم عندما تزداد صعوبة وغموض التطبيق، وتزدا
 . المشكلة
لا يمكن أن تنجح المشاركة ما لم يتوافر لدى المرؤوسين الدافعية : رغبة المرؤوسين في المشاركة 
مشاعر المحبة : والرغبة للتعاون مع القائد في صنع القرار، وهذا يتطلب عددا من العوامل مثل
يحملها المرؤوسون للقائد، اعتقادهم بجدوى مقترحاتهم، استعدادهم لتحمل المسؤولية  التي
 .واقتناعهم بالأهداف التي يسعى القرار لتحقيقها 
ثارا إيجابية إن لم أن تحقق المشاركة أإذ لا يمكن  :لقائد في جدوى مشاركة المرؤوسينثقة ا 
بأن يعتقد أنهم يملكون المعرفة و الخبرة،  يعززها اعتقاد القائد في فائدة  مشاركة مرؤوسيه،
المبادأة و الابتكار، الحماس والرغبة، حيث أن أساليب المشاركة تؤتي ثمارها عندما يمارسها 
 .القائد بحماس معتقدا جدواها
مثل مهارات تشخيص المواقف التي يكون للمشاركة   :ائد  في استخدام أساليب المشاركةمهارة الق 
ديد مستوى المشاركة الممكن توفيره، وكذلك كيفية الحصول على  مشاركة فعالة فيها جدوى، وتح
 .من المرؤوسين ترفع كفاءة القرار الذي أسهموا فيه وتنمى قبولهم لهذا القرار
 تفويض السلطة :ثانيا 
 :قدمت عدة تعاريف لتفويض السلطة و من أهم هذه التعاريف ما يلي   
لك العملية التي يتم من خلالها إعطاء الرئيس جزءا من ت " :اعرف تفويض السلطة بأنهت 
صلاحيته إلى المرؤوسين لكي يتمكن المرؤوس من إنجاز الأعمال المكلف بها، 
فالغرض من التفويض هو تمكين المرؤوسين من القيام  بواجباتهم، وا  نجاز الأعمال 
 .1الموكلة إليهم
الرئيس ببعض من إختصاصاته أو العملية التي يعهد من خلالها : " اعرف بأنهتكما  
 2"واجباته لأحد العاملين المرؤوسين في المستويات الإدارية التالية له في الدرجة
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يعني الثقة في قدرة المرؤوسين على تحمل المسؤولية والقيام بهذا المعنى التفويض  ن إ
ن طريق الإعتراف وهو بهذا تعبير عن حاجة يسعى المرؤوسين إلى إشباعها ع بالواجبات المطلوبة،
للآخرين بقدراتهم و قبولهم بهم، الأمر الذي ينعكس على هؤلاء العاملين بصورة إيجابية تتمثل في زيادة 
و خلق جيل مؤهل للقيادة  ،تنافس يحفز العاملين على الإتقانيخلق جو من الو  .1الأداء والإلتزام للمنظمة
بممارسة مهامهم بقدر من الحرية ة للعاملين في كل مستوى من المستويات الإدارية و يتيح الفرص
ؤدي إلى زيادة رغبة و ي ،2المرونة دون ضغوط و التمتع بقدر من السلطة و الإحساس بالمسؤوليةو 
العاملين في الإسهام في نجاح و إستمرارية المؤسسة فيبذلون قصارى جهدهم من اجل تقدم و تطور 
 .3و منها يزيد إلتزامهم لمنظماتهم المنظمة
، و أهم هذه يض و تحقيق الأهداف المقصودة منههناك متطلبات ضرورية لنجاح التفو 
 : المتطلبات تتمثل في
ن عدم تحديد لأ ،و غير غامضةأن تكون الواجبات أو المهام المراد تفويضها واضحة  
الواجبات بوضوح يؤدي إلى الغموض الذي لا يمكن تقديره على الروح المعنوية 
 .  للمرؤوسين
 .عة القائد و ثقته بنفسهشجا 
فقدرة و كفاءة : حسن إختيار القائد للمرؤوسين الذين يفوضهم السلطة و ثقته بهم  
تبران من متطلبات التفويض المرؤوس الذي يفوضه القائد بالمهمة المراد تفويضها تع
 .الفعال
إبلاغ فالإتصال الجيد يمكن القائد من : فاعلية وسائل الإتصال بين القائد و مرؤوسيه 
من يفوضهم بسهولة و وضوح بالخطط و التعليمات و الحقائق ، مما يسهل عليهم فهم 
 4.بكفاءة المهام المفوضة إليهم جيدا و إنجازها 
  .المفوضةتوفير الموارد المتاحة لإنجاز الأعمال  
 .تقديم الدعم و التوجيه المستمرين للعاملين المفوضين بصفة مستمرة  
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 1.و الإبتكار و المغامرة لدى من تم تفويضهم تشجيع روح المبادرة 
 تمكين العاملينمهارة : المطلب الثالث
 :تعريف التمكين : أولا
و قد تجلى ذلك المعنى في العديد من ، 2يعني جعل عليه سلطانا و قدرة من الناحية اللغويةالتمكين      
قال ما مّكني فيه :"  سبحانه و تعالى فقد قال الله.الآيات القرآنية في أكثر من مناسبة و أكثر من آية
إنا " :كما جاء في قوله عز وجل ،4"و كذلك مّكّنا لُيوُسَف في الأرض"  :و كذلك قوله تعالى. 3"ربي خير
 . 5" مّكّنا له في الأرض و ءاتيناه من كل شيء سببا
 : هم هذه التعاريف ما يلي و من أ لقد تعددت التعاريف التي تشرح مفهوم التمكين تبعا لتعدد آراء الباحثين
السلطة و المسؤولية  :الذين هم على إتصال دائم بالزبونمنح العاملين : "أنهب التمكين  عرف 
 ."لإتخاذ القرارات التسويقية دون الرجوع إلى مشرفيهم
السماح بتوسيع حرية العاملين و زيادة الرقابة الذاتية و الإستقلالية في "  :على أنه عرفكما  
 .6"مأعماله
عملية إعطاء العاملين سلطات أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولية، "أنه ب و عرفه آخرون 
 .7"وفي استخدام قدراتهم وذلك من خلال تشجيعهم على اتخاذ القرارات
) ytirohtuA fo noitageleD( عن تفويض السلطة )tnemrewopmE( ويختلف التمكين       
لون عن ؤو ي بانتهاء المهمة التي تم التفويض لها، أما التمكين فإن الأفراد مسالتفويض حالة مؤقتة تنتهف
 .  النتيجة النهائية
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 :أبعاد التمكين: ثانيا
على أبعاد و مقومات متعددة ،إختلف الباحثين في عددها و تسميتها فيذكر بعضهم  يقوم التمكين     
 : أربع أبعاد أساسية هي 
أن العمل الذي يؤديه له معنى و قيمة له بيعني إحساس الفرد  و:  meanin  auanexالمعنى  
 .و للآخرين و المنظمة
تعني إعتقاد الافراد بقدرتهم على إمتلاك المهارات و المعارف و :  eoaeeeexcoالمهارة   
 .الخصائص اللازمة لأداء العمل بشكل جيد
د بالحرية في إختيار طريقة و يعني إحساس الأفرا: acuenauxaeeen selfحق الإرادة الشخصية  
 .أداء عملهم 
ويعني إعتقاد الأفراد بقدرتهم في التأثير على النظام الذين يعملون ضمنه أو : eonexuالتأثير 
 .بالقرارات التي تتعلق بعملهم
اسهم بالغاية و تكيفوا مع إحساس العاملين بالمعنى زاد مستوى إعتمادهم على إحس زادفكلما      
ما زاد مستوى إحساسهم بالمهارة زاد مستوى التكيف مع المتغيرات في موقع العمل ، و ، و كلالغموض
كلما زاد إحساسهم بتحقيق الذات زاد مستوى إعتقادهم حول إمتلاك خيارات التكيف معه ،و أيضا كلما زاد 
 .  1إعتقادهم بالتأثير على النظام زادت قدرتهم على التكيف مع النتائج
  :لتمكينمتطلبات ا: ثالثا
معادلة   relwaL dna newoBفقد قدم  ،  أساسية لنجاح التمكين في المنظمةهناك متطلبات     
 :هي   وهذه المعادلة في نجاح التمكينعوامل بعض الالتي تبرهن على أهمية  التمكين
 
 "المكافآت× المعرفة × المعلومات × القوة = التمكين "
    
أنه إذا كان أي  حاصل ضرب هذه العوامل الأربعة يبينإن ف relwaL dna newoBوحسب      
 .ا  فإن نتيجة التمكين الكلية سوف تكون صفر  ،لصفر ا  عنصر من هذه العناصر مساوي
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القوة  كر القيادات بعدم إعطاء العاملين قوة أكبر دون إعطائهم الدعم الكافي لممارسة هذهوهذا يذ ّ     
التي  المنظماتأي هؤلاء العلماء وتجاربهم التي استخلصوها من وحسب ر  .بذكاء وحكمه ،الحرية وهذه
الممارسات الإدارية للقيادات التي تعمل على بث القوة والمعرفة  ن ّفإ بإجراء دراسات وبحوث عليها، قاموا
وهي حالة التمكن والتمكين المنبثقة من  ،تمنح للعاملين حالة ذهنية خاصة ،والمعلومات والمكافآت
 فراتو  الإدارية فرت تلك الممارساتافإن تو  .والقابلية  )seitilibapac dna seitilibA(والقدرة  الإمكانية
 بالاستقلاليةو الموظف وشعوره بالأهمية  برضا فرت نتائجه المتعلقةاوا  ن توافر التمكين تو  ،التمكين عندها
جية والربحية وسمعة المؤسسة لتحقيق أفضل النتائج من حيث الإنتا ،بالإلتزام نحو المنظمةو بالمسؤولية و 
 1.من خلال الجودة والنوعية
 2 في تحقيق الالتزام التنظيمي أهمية التمكين: رابعا
طبيعة  بسبب  لكن ،الخدمية لمنظماتالإنتاجية أو ل للمنظماتسواء  مناسب وضروريالتمكين إن      
فهي  ،دقيق كالمنتجات الملموسةالو  النمطي لأنها غير ملموسة ومتغيرة وغير قابلة للتصميم ،الخدمات
 .الإنتاجية المنظماتأكثر حاجة لممارسة التمكين منها في 
وهذا يقودنا لبيان أهمية التمكين في قطاع الخدمات بشكل خاص من خلال بعض النماذج التي       
 )ledom niahc tiforp ecivres ehT ( الربح-نذكر منها على وجه الخصوص نموذج سلسة الخدمة
 مترابطة حلقات أشارت إلى وجودمن النماذج الهامة التي  ،)la te tlekseH(ا النموذج الذي قدمه هذ
 :وهي ،الأساسية من الحلقة تبدأكل حلقة مرتبطة بحلقة سابقة لها ولاحقة  ،المنظمةومتسلسلة داخل 
و الذي يعتبر  والأصل، مفهذه الحلقة الأ ُ) ytilauQ ecivreS lanretnI(نوعية الخدمات الداخلية "
ساسية و الأهم فيها ، هذه الحلقة قد تساهم في خلق سلسلة من الحلقات التي هو الحلقة الأ العاملتمكين 
كما  لتزامه لمنظمته مما يؤدي إلى زيادة مستويات الربحيةإمن رضا العامل ثم زيادة مستوى  تقود إلى رفع
 :التاليالشكل  هيبين
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علاقات  كما هو موضح في الشكل السابق يدلنا بشكل واضح على" الربح –مة سلسلة الخد"نموذج  إن  
 .للمنظمة إضافة إلى مستوى إنتاجيته  و إلتزامه العامل،خطية بين الربحية وولاء الزبائن ورضا 
فتبدأ هذه الحلقات بالحلقة الأخيرة، بالربح والنمو الذي ُيعزز ويزيد أو يتناقص من خلال زيادة أو       
وولاء الزبائن ينظر إليه على أنه حلقة تنبثق بشكل مباشر . ناقص الحلقة التي تسبقها وهي ولاء الزبائنت
بشكل  ينتجورضا الزبائن أيضا  . فرضا الزبائن هنا يصب بتحسين مستويات انتمائهم ،عن رضا الزبائن
تساهم في زيادة رضا مباشر محصلة  لمستوى الخدمات وقيمتها فكلما كانت قيمتها عالية يفترض أن 
       . و إنتاجيتهم من خلال رضاهم العاملين،إلتزام وهذه الأخيرة ُتعزز وتزداد بزيادة . الزبائن والعكس صحيح











 قيمة الخدمات  الوظيفيالرضا 
 أو السلع
 226ص ،مرجع سابقمحمد حسين الوادي ، :المصدر 
 الربح-سلسلة الخدمة  ) :18(رقم  شكلال
 
بقاء الموظفين و 
 الاحتفاظ بهم
 ) الإلتزام التنظيمي(
 




الداعمة  المنظمةة الخدمات الداخلية المرتبطة بسياسات ينجم عن الحلقة الأصل والأم وهي المتعلقة بنوعي
 .والمشجعة للموارد البشرية التي تّمكن الفرد من القيام بعمله باقتدار وكفاءة ومسؤولية
 الإتصال  مهارة القدرة على : المطلب الرابع
 تعريف الإتصال: اولا 
تي تكون لها معنى بين شخصين على عملية نقل و تبادل المعلومات ال :"يعرف الإتصال على انه     
عملية تدفق المعلومات و التعليمات و التوجيهات و الأوامر و القرارات من جهة " :كما يعرف أنه   "الأقل
القائد إلى المرؤوسين و تلقي المعلومات و البيانات الضرورية منهم في صورة تقارير و ابحاث و مذكرات 
 .1ر معينو إقتراحات و شكاوي بهدف إتخاذ قرا
 : مهارات الإتصال: ثانيا
 مشاعر فتزداد إيجابيا ، انعكاسا   الأفراد على النتائج تنعكس الاتصال، مهارات من القائد تمكن بمقدار     
 والشعور الهمة وحفز الدافعية تنشيط جراء والجماعي، الفردي الأداء صور لذلك تبعا   وتتحسن ،الإلتزام
 :و المتمثلة في هذه المهارات بعض ا يلي سنشرح و فيمالوظيفي  والرضا بالأمن
ن ذلك يتيح الفرصة له لإكتشاف ، لأ لمرؤوسيهمن مقومات الإتصال الفعال إصغاء القائد : الإصغاء  .8
كما ان إصغاء الفرصة للتعبير الكامل عن نفسه  للمرؤوس، كما يعطي قوله المرؤوسحقيقة ما يريد 
ات التي يتخذها من خلال الحديث الشفوي، و القائد الفعال هو القائد للآخرين يضمن فعالية القرار 
بهم من خلال  يف يخلق الجو الملائم في علاقاته، ويعرف كمرؤوسيهالذي يعرف كيف يصغي إلى 
 . 2إهتمامه بمقترحاتهم و مشكلاتهم ووجهات نظرهم و هذا كله من خلال إصغائه إليهم
ة لتحقيق الإتصال الجيد لدى القائد فمن خلاله يمكن معرفة إذن فالإصغاء الجيد هو مهارة هام        
و رفع من معنوياتهم و التعرف على الحقائق الهامة في  ،خرين ،و التخفيف من غضب العاملينقدرات الآ
 .العمل
همية الإصغاء كعامل هام و مؤثر في عملية الإتصال فقد أوضحت نتائج بعض أكيد على أو للت      
 :وقت الذي يقضيه القادة في إتصالاتهم الكتابية و الشفوية هو على النحو التالي الدراسات أن ال
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 .1للآخرين  في الإصغاء %02في الكلام ، و  %27في الكتابة ،  %06في القراءة ،  %26
يشير مصطلح الحوار إلى الحديث أو النقاش مع الآخر، والحوار هو الوسيلة التي تفتح  :الحوار   .2
و يؤدي إلى فهم  ،و يشتمل على الإستفهام و التأمل ،لمشترك يتصف بالهدوءامناخا للتفاهم 
، إن الحوار ليس فقط العقلية و قبول الأفكار المشتركةالإفتراضات الجماعية و الوصول إلى المعاني 
ففي عملية الحوار يتعلم  ،لمنظمات و تعزيز عملية الإتصالمجموعة من التقنيات لتحسين مستوى ا
آفاق جديدة من  ، أو توليدفي مجال تحليل المشكلات المشتركةكيف يفكرون سويا ليس فقط فراد الأ
الحس الجماعي الذي تنتعش فيه الأفكار و العواطف ،و نقل  ، ولكن في مجال بناءالمعرفة المشتركة
م حداث الخاصة بفرد معين إلى جميع أفراد الجماعة ، لذلك على القيادات الإدارية تدعينتائج الأ
 2.الحوار داخل منظماتهم
 :وهي تحققها أن النجاح استهدفت إذا القيادة على ينبغي مقومات للحوار و
 لأفكار والانحياز التعصب وعدم المحايد، الاتجاه تبني ابه والمقصود والإنصاف الموضوعية  . أ
 انهزو  في والحيادية الآراء، قبول في والمنطقية الاتزان معه، المتحاور مع معينة وطروحات
 .بالإنصاف عليها الحكم في والصدق معها، والتعامل
 وا  نما سلبية، عملية ليس الواعي الإنصات هذا بأن والإيمان الفّعال، الإنصات على المستمع قدرة  . ب
 .ضوابطه أهم ومن الحوار لنجاح أساسية وقيمة ناضجة، تفاعلية عملية
 الآخرين تغري مرتبة منهجية يقةبطر  موضوعاته وعرض الحوار، على ومهاراته المتحدث قدرة . ت
 .لحديثه والإنصات بالاستماع
 عملية طريقة إلى يتحّول أن أجل من فيه يعيش مناخ من للحوار لابد إذ للحوار، الطبيعي المناخ . ث
 الهادئة الأجواء توفير إن  .نوالمضمو  الّشكل في عقيما ضيقا عملا يكون أن من بدلا منتجة،
 الهادئة الأجواء وجود أن كما .هدفه إلى الحوار لوصول ضرورة مورالأ أشد من المستقل للتفكير
 التأمل عن تبعد التي الانفعالية الأجواء عن يبعد وفكره، نفسه إنسان فيه يمثل الذي الذاتي للتفكير
 .والتفكير
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الاتصال الداعم هو الذي يحسن العلاقات بين القائد والمرؤوسين ولا يضر بها، : تدعيم العلاقات  .3
و مصمم لتجنب الدفاعية عندهم لأنها تؤثر سلبا على فعالية الاتصال و العلاقات، إذ أنه عند وه
ظهور الدفاعية عند المرؤوس فإنه يشعر بالغضب والعدوانية فينقطع الاتصال، ويتم تقليل الدفاعية 
 : عن طريق الاتصال الداعم الذي يتميز بالخصائص التالية 
شخصيته، لأن التقييم يخلق الشعور بضرورة الدفاع ويؤدي إلى وصف سلوك الفرد وليس تقييم  
 .الجدل وتبرير السلوك، أما الوصف فيسمح بمناقشة الحدث دون الحاجة إلى الدفاع أو الجدل
التركيز على المشكلة لا على الشخص المتسبب فيها، لأن الاتجاه للفرد يخلق لديه انطباعا أنه  
علاقة بينه وبين القائد، أما الاتجاه للمشكلة فيخفف عنه غير كفء، مما يتسبب في تدهور ال
 .الشعور بالذنب ويدفعه إلى التعاون الفعال مع القائد لحلها
، لأن القائد يعلم )أي المرونة وليس التصلب ( الرغبة في قبول معلومات إضافية من المرؤوسين  
فيدة جوهرية قد تخفى على أن هناك بدائل أخرى، كما أن المرؤوس قد يملك معلومات وآراء م
القائد، وهذا يدل على التواضع الحقيقي والرغبة في التعلم من مساهمات الآخرين حتى ولو كانوا 
 .مرؤوسيه، إلا أن هذا لا يعني سهولة التأثير عليه
اتصال معترف به (يجب أن يعتبر القائد أن ما يقوله هو وجهة نظره التي يتحمل مسئوليتها  
، مما يعزز ثقة الآخرين به لأنهم يشعرون أنه قادر على حل المشكلة، أما )وليس متبرأ منه
التبرؤ من بياناته وآراءه فيجعلهم يعتقدون أنه غير واثق من الأفكار التي يعبر عنها بما يكفي 
           .لتحمل مسؤوليتها
فيقدم بيانات  ،)التوافق بدل التناقض (يعبر القائد عن ما هو موجود فعلا في عقله ومشاعره  
صادقة أمنية بدلا من معلومات مصطنعة مظللة التي تخلق انطباعا لدى المرؤوسين بأنه يوجد 
 .1شيء آخر لا يقال، وبالتالي تقل ثقتهم به ويركزون على كشف مالا يقال بدل الإصغاء
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 :أساليب الإتصال:رابعا 
 للقيادات الإدارية أن تعتمد عليها يمكن المنظمة متعددة لتفعيل عملية الاتصال في أساليبهناك 
و كلها اساليب تحقق الإلتزام  سياسة الباب المفتوح، والإدارة بالتجوال والإدارة على المكشوف: منها
 :و سنتطرق إلى كل هذه الاساليب فيما يلي التنظيمي للعاملين 
 : الإدارة بالتجوال .1
،و قد يحل هذا الاسلوب محل  غير الرسمية الإن الإدارة بالتجوال أسلوب من أساليب الإتصال      
أسلوب يقوم على إختصار المسافات الزمنية و تحقيق التواجد :" و هو أساليب الإتصال الرسمية 
الفعال في موقع الأحداث و تحقيق المعايشة الحقيقية المتزامنة و تحقيق المشاركة و الشورى و 
تجوال على قيام القائد بالتجول داخل العمل و المعايشة و تعتمد الإدارة بال ،"التعاونية مع قوى العمل
الواقعية لما يحدث فعلا و التعامل مع المرؤوسين و التحدث معهم و تحفيزهم و محاولة فتح قنوات 
 :إلى و تهدف الإدارة بالتجوال  1الإتصال داخل المنظمة
لعلاقات الشخصية مع كسر الحواجز الرسمية و السلطوية بين القائد و المرؤوسين و تعزيز ا 
 المستويات المختلفة 
بث الحماس و رفع الروح المعنوية لدى العاملين من خلال الإتصال المباشر بين القائد و  
 .المرؤوسين في المستوى الادنى الذي يعكس إهتمام القائد بهم
 .درها الرئيسية دون تدخل أو تحريفالحصول على المعلومة مباشرة من مصا 
 .2لقائد مباشرة للعاملينإيصال أفكار ا 
الإدارة بالتجوال بأن  dnarbedliH تحقيق  الإلتزام التنظيمي للعاملين و هذا ما اكدته دراسة  
 .3تعتبر إحدى الاساليب التي تحقق إلتزام العاملين و دعم الثقة و التفاهم المشترك بينهم 
وهو من . لمرؤوسينهو الثقة بين القائد واهذا الأسلوب يتطلب شرطا  أساسيا لنجاحه، و للإشارة فإن و       
المشابهة لمفهوم الإدارة على المكشوف، فهو يقوم هذا على مبدأ بسيط ولكنه مهم في  مفاهيم الاتصال
، ليس بهدف المنظمةفي المواقع المختلفة في  القائدنتائجه وما يحققه من فوائد للمنظمة عندما يتجول 
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وا  نما بهدف أساسي وهو بث الحماس ورفع الروح المعنوية لدى العاملين المراقبة والتحكم والسيطرة فحسب 
 . 1من خلال احتكاك القيادة بهم وشعورهم باهتمام القيادة بما يقومون به من أعمال
 على المكشوفالإدارة  .2
وهذا الشعار أو المقولة " أسرار نحن لا يوجد لدينا أي" هناك مقولة حديثة في الاتصال مفادها      
 تتعلق بتدفق المعلوماتلإدارة على المكشوف حيث ا  و هذا ما ترتكز عليه  ،2كد الشفافية والوضوحتؤ 
يزانيات ،بيانات الدخل بالمو يتم ذلك من خلال كشف المعلومات ذات العلاقة ،و تداولها في المنظمة 
 .3إلخ ...المالية و الاستراتيجية الأهداف ،،المبيعات
يصف  esac nhojفي مقال كتبه جون كيس  0806المصطلح لاول مرة عام أستخدم هذا و قد        
نشر جاك ستاك و بوبير لنغهام  5006وفي عام . فيه تجربة ثلاث شركات طبقت هذا النوع من الإدارة 
بنشر كتاب عن الإدارة على  2006كتابهما عن لعبة الأعمال العظيمة ، ثم قام جون كيس عام 
 ,.J,retsuhcSقام شستر و كربنتر  1006، و في عام  -المقبلة ثورة الاعمال -المكشوف 
 4.المكشوف كتاب بعنوان قوة الإدارة علىبتأليف   J ,retnepraC
 5 : على ما يلي إجراءات الإدارة على المكشوفتتمثل  و     
 وهذا يتطلب ،كشف الأرقام بكل صراحة بعد تدريب الأفراد على فهمها وفهم طريقة التعامل بها 
تدريب الأفراد على القوائم المالية والحسابات والميزانيات ومصادر التمويل والتدفقات النقدية ومعرفة نظام 
 ولا ،وهذا يتطلب تدريبا إلزاميا يلزم الأفراد في معرفة هذه الأرقام ومعرفة كيفية التعامل معها ،المكافآت
 يكون و التدريب .همته في توليد الأرقامينظر إلى هذه المعلومات على أنها ترف فكري لكي يفهم مسا
ولا يوجد من هو أفضل من  ،في المؤسسة للتأكد من قدرة المرؤوسين على فهم الأرقام القياداتمسؤولية 
 .في محاولة تدريب وتطوير قدرات الموظفين في هذا الإطارالقيادات 
عموديا وأفقيا وقطريا مما تفعيل الاتصالات وتدفق المعلومات في المنظمة في مختلف الاتجاهات،  
كما يساهم ذلك . يؤدي إلى السرعة الفائقة في اتخاذ القرار وحل المشاكل في أي موقع من المواقع
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أو استغلالها من أي مستوى من مستويات  ،ومنع احتكار المعلومة ،مساهمة كبيرة في منع الإشاعة
 .بشكل سلبي وغير مناسب ،المؤسسة
عامة من خلال الإحساس المشترك بالمسؤولية تجاه النتائج التي أصبحت الشعور العام بالمصلحة ال 
 . واضحة ومفهومة
،و بالتالي تنمية اوغاياته هاوتفهمهم لأهداف المنظمةإخلاص جميع العاملين وانخراطهم في ضمان   
 .الإلتزام لديهم
و ل بعضها بعضا الإدارة على المكشوف من خلال أربع مراحل تكم أسلوب يمكن أن يتحقق و       
 :كما يعرضها الشكل التالي  P.E.T.S ruoFتسمى 
 تدريس
يع العاملين جم
كيفية قراءة و 
فهم و تفسير 
المؤشرات 



























 ) P.E.T.SruoF(ات الأربعة للإدارة على المكشوف مدخل الخطو ) : 06(الشكل رقم 
    ،،دار وائلالإدارة و الأعمالصالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور الغالبي ، :المصدر
 .062، ص6605، 2ط ،الاردن          
 




  :سياسة الباب المفتوح   .3
تتمثل سياسة الباب المفتوح في سماح القائد باستقبال المرؤوسين من جميع المستويات     
الإدارية و التشغيلية في جميع الأوقات للمناقشة وتبادل المعلومات المرتبطة بجوانب العمل 
وحتى المرتبطة بالمشاكل والانشغالات الشخصية للمرؤوسين، ولعل من ) فنية، إنسانية (فة المختل
 :  أبرز مزايا هذه السياسة
عدم تشويه أو تأخير أو تعطيل تدفق المعلومات بين القائد ومرؤوسيه، التي قد تحدث في وجود  
 .ستخدام بعض وسائل الاتصال الأخرىوسطاء، أو ا
ق أمام صعود المعلومات من المرؤوسين إلى القائد، حيث تنتقل اختصار الوقت والطري 
 .مباشرة من المرؤوسين إلى القائد المعلومات
بناء الثقة بين القائد ومرؤوسيه من خلال التفاعل والتكامل أثناء الاتصال، فالمقابلة وجها لوجه  
           1.لكلامالنظر، السمع، الحركات وا: تزيد من عدد الحواس التي يستعملها القائد 
 الإلتزام التنظيمي على  اأثرهو القيادة التحويلية  : الثانيالمبحث 
 و تعريفها  القيادة التحويليةنشأة : المطلب الأول
 نشأة القيادة التحويلية:أولا 
ظهر أول استخدام أكاديمي في الكتب العلمية المتخصصة في مجال القيادة لمصطلح القيادة       
 semaJ(لمؤلفه جيمس فيكتور داونتون )  pihsredaeL leber ehT" (القيادة الثائرة"في كتاب  التحويلية
 rogerg caM semaJ(ثم استخدم جيمس ماك جروجر بيرنز ،  2406سنة  )notnwoD rotciV
و ما يمليه عليه الضمير،  ب، و بيرنز كأي عالم، يتحسس بالواج8406هذا المصطلح عام )s’nruB
نظرية تهدف بصورة رئيسية إلى التغيير الاجتماعي الجوهري الذي يستلزم إزالة قيود اجتماعية  فكر ببناءف
راسخة في المجتمعات تفسد بنظره أهمية الاعتراف بقيمة الانسان، مثل هذا التغيير الجوهري غالبا ما 
الذي يقصده بيرنز من خارج المنظمات الرسمية، و من الأمثلة التي تفسر هذا التغيير الاجتماعي يأتي 
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هو ما قام به غاندي في المجتمع الهندي، و ما قام به نيلسون مانديلا في جنوب افريقيا، و   )s’nruB(
 1.كلاهما يشكلان نموذجا للقائد التحويلي
و يعتبر بيرنز أن القائد التحويلي يسعى ليحول الأتباع إلى قادة، و القيادة التحويلية من وجهة نظر      
و يضيف أيضا أن هذا النوع من القيادة يكون ضروريا  ،ي القيادة الأكثر تعقيدا و لكنها الأكثر قوةبيرنز ه
 2.عندما ينظر أو يتطلع القائد إلى الدافع الكامن و هو يبحث عن طاقة إضافية في الفرد
اية ي نه، ف)senruB(التي أشار إليها لقد رحب كثيرا من الباحثين بنظرية القيادة التحويلية      
 مطورا عدة)   8791 senruB(لينهض بافكار )  5891 ssaB(، فجاء السبعينيات من القرن العشرين
، و بخاصة فيما يتعلق )senruB(و كان متفقا مع كثيرا مما ذهب إليه  ،مقاييس لقياس القيادة التحويلية
 هفي فهم) senruB(ع م) ssaB(بالتغيرات التحويلية في توقعات أداء المرؤوسين، في حين اختلف 
 :للسلوك القيادي التحويلي عند ثلاث نقاط هي موضحة في الجدول التالي
 )senruB(و ) ssaB(السلوك القيادي التحويلي من وجهة نظر :)4(الجدول رقم 
 " ssaB "وجهة نظر  " senruB "وجهة نظر 
يزداد أداء المرؤوسين في  
المستويات الأعلى من هرم ماسلو 
 )wolsaM(
ن ارتفااع رغباات و حاجاات المرؤوساين إ 
يعناااااي ) wolsaM(علاااااى هااااارم ماسااااالو 
 .زيادة الأداء بشكل طبيعي
تااؤثر القيااادة التحويليااة إيجابااا علااى  
 المرؤوسين و المنظمة
يمكن أن تؤثر القيادة التحويلية إيجابا أو  
ساااااااالبا بحسااااااااب اتجاهااااااااات و ساااااااالوكيات 
 .المرؤوسين
يشكل السلوك القيادي التحويلي و  
لوك التبادلي نهايتين قطبيتين الس
الصعب  لسلسلة متصلة من
 إلتقائهما في نقطة واحدة
إن عملياااااة القيااااااادة مؤلفااااااة ماااااان هيكلااااااين  
و أن القادة يمكن أن ) تحويلي و تبادلي(
يعملوا في درجاات مختلفاة و ذلاك حساب 
 .تصوراتهم
 .055، صمرجع سابق حسين محمد مراد،: المصدر                                           
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  القيادة التحويلية تعريف: ثانيا
 الفلسفات لاختلاف في ذلك السبب يعود و التحويلية للقيادة محدد تعريف على الباحثون يتفق لم      
عنه  نتج الذي ،الأمر الإدارة الحديثة في المفاهيم من تعتبر حيث التحويلية القيادة حول النظر ووجهات
 :أهمها من التعريفات عدد
و تعمل القيادة التي تضع رؤية واضحة لمنظماتها : "على أنها  )ffokcA(أكوف عرفها  
، فالقادة التحوليين "على إيجاد أنظمة تنظيمية جديدة كليا تتوافق مع متطلبات المستقبل
يعملون على إيجاد ظروف منتجة، مع تنمية مهارات موظفيهم بشكل مستمر، و إدارة 
وظفين، و تصميم البناء التنظيمي ليكون مناسبا للتغيير المستمر، و تشجيع العلاقات بين الم
 ."التعليم و التكيف السريع
القدرة على إلهام العاملين للنظر إلى ما بعد : " فيعرفها بأنها )yawhsaL(لاشواي أما  
 1".مكاسبهم الشخصية و التركيز على أهداف المنظمة
عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين  :"ية على أنهاالقيادة التحويل )snrub( بيرنز عرف 
 .2إلى أعلى مستويات الدافعية و الأخلاقبعضهم بعض رفع إلى 
قدرة القائد على ايصال رسالة المنظمة و رؤيتها " :بأنها  )hpruM(ميرف عرفها كما  
عالية، و المستقبلية بوضوح إلى المرؤوسين و تحفيزهم من خلال إظهار سلوكيات أخلاقية 
 3.بناء علاقة قائمة على ثقة و احترام متبادل لتحقيق أهداف المنظمة
 
لى التغيير و القيادة التي تشجع ع: "يعرفها بأنها )anaveD & yhciT(تيشي و ديفانا أما  
 .4"مل على تعبئة الالتزام بهذه الرؤىتخلق رؤى جديدة و تع
تلهم التابعين و تساعد في : "ى أنهاعل )ttekseh & rettoK(كوتر و هيزكت و يعرفها    
 ."تكوين ثقافة تتكيف مع التغيير
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القيادة التي تضع رؤية واضحة لمنظماتها و تعمل على أنظمة جديدة : "كما تعرف على أنها  
 1"كليا تتوافق مع متطلبات المستقبل 
الأهداف في لتزام العاملين بتحقيق إلتي يتم فيها الحصول على العملية ا": وتعرف على أنها  
، وهي المهمة بشكل خاص في إطار إدارة التغيير مشتركةالإطار من القيم المشتركة و الرؤية 
 2. "و التابعينأنها تتضمن علاقات من الثقة المتبادلة بين القادة  اكم
 
العاملين  تعمل على التأثير في قيم و إتجاهاتالقيادة التي : " و تعرف الباحثة القيادة التحويلية أنها      
و معتقداتهم و سلوكاتهم من أجل تجاوز مصالحهم الشخصية لصالح المنظمة ، حيث يصبح العاملين 
  ."هداف المنظمةأجهودا عالية لتحقيق محفزين لتحقيق 
 
 خصائص القائد التحويلي: المطلب الثاني
 :الخصائص ما يلي تلك  عن غيرهم من القادة و من أهم يتميزون بهاخصائص للقادة التحويليين     
يخلق القادة التحويليين منظمات ذات مواءمة و ريادة و ابداع و مرونة و تجعل من  .6
صورتهم الشخصية و الاحترافية قادة قادرين على قيادة الآخرين في بيئة تحتاج لتغير 
 .جذري
و التحدي في مواجهة الواقع  طرةامستعدون و قادرون على المخإن القادة التحويليين  .5
 .ا كان صعبا و ذلك من خلال ما يتمتعون به من جرأة و ريادةمهم
و بين تابعيهم و يقدمون الدعم  يمتاز القادة التحويليين بالانفتاح و الثقة المتبادلة بينهم .2
 .التفهم لتابعيهم، إضافة إلى تمكينهم كلما دعت الحاجة إلى ذلكو 
المرغوبة لتابعيهم و إثبات القول  يؤكد القادة التحويليون على القيم من خلال توضيح القيم .7
 .بالفعل من خلال تصرفهم بما يتلائم مع أقوالهم
في مواجهة الأحداث المستقبلية، يحاول القادة التحويليون الإفادة من خبراتهم الماضية  .2
يمتازون بالاستعداد لعمل تغيير جذري في أنماطهم و أساليبهم و سلوكاتهم إن دعت و 
 .الحاجة لذلك
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قادة التحويليين بالقدرة على مواجهة المواقف المعقدة و الغامضة التي قد يتمتع ال .1
 .بد للمنظمة أن تواجهها سعيا للنجاحيتعرضون لها، و اعتبارها أمورا لا
يملك القادة التحويليين رؤية مستقبلية، و هم قادرين على بناء رؤية مشتركة مع التابعين  .4
 2:من أربع مراحل مهمة و هيالرؤية تألف تو  1.من خلال صياغة الطموحات المشتركة
يشكل القادة التحويليين رؤية استراتيجية لمستقبل  :خلق رؤية استراتيجية :المرحلة الأولى  
جاذب يربط العاملين معا كي يركزوا طاقاتهم على الأهداف المنظمية العليا، تمثل الرؤية 
الرؤية ليست نصا مكتوبا، بل هي المادة الأساسية للقيادة التحويلية، و يجب ملاحظة أن 
ة الجزء الأهم ، و قد تمثل الرؤيترك لأهداف المنظمة و سبب وجودهاجزء من المعنى المش
للقيادة التحويلية، لأنها تمثل الدافعية لوضع الأهداف و العامل الضاغط الذي يدفع التابعين 
 .لتحقيق هذه الأهداف
الفعالون قادرون على نشر معنى الرؤية و رفع إن القادة  :نشر الرؤية :المرحلة الثانية 
مستوى أهميتها للعاملين، كما أنهم قادرون على ابقاء الرؤية حية في أذهان هؤلاء العاملين 
و غيرها من الوسائل التي ... من خلال استخدام الأدوات الرمزية و التصويرية و القصصية 
 .هذه الرؤية إلى سلوك و ممارسات قد تثري المعاني المختلفة للرؤية و بالتالي ترجمة
 
قادة يحولون الرؤية إلى اجراءات عملية ترمز بمعنى أن ال: الرؤيةنمذجة  :المرحلة الثالثة  
إلى تطبيق الرؤية، كما أنهم يتعاملون مع التابعين بوسائل سلوكية عملية و قيمية و بصورة 
برؤية المنظمة  من قناعة التابعينمستمرة، ذلك أن الاستمرار بمثل هذه الاجراءات إنما يزيد 




إن تحويل الرؤية إلى الحقيقة يتطلب الالتزام القوي : بناء الالتزام نحو الرؤية :المرحلة الرابعة 
على بناء الالتزام و نشره يأتي من خلال مشاركة التابعين من جانب التابعين، و قدرة القائد 
 .الفعلية في عملية تشكيل الرؤية
 
                                                 
، كلية الدراسات دكتوراه أطروحة، لدوائية الأردنيةأثر القيادتين التحويلية و التبادلية على أداء الموارد البشرية في شركة الصناعات اكائنكان فواز مرعي،  1
 12، ص8005 الأردن ،الإدارية و المالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،
  056-066، ص ص مرجع سابقكمال سليم دواني،  2








بتحفيز المرؤوسين  للقيام بأداء أكثر مما هو متوقع منهم ، من التحويليين  يتميز القادة .8
و يعمل على رفع مستوى الوعي حول  ،حاجات المرؤوسين خلال رفع و توسيع القائد من
في نموذجه للقيادة  ssabو هذا ما وضحه باس لديهم،همية و قيمة النتائج المرغوبة أ
 :التحويلية و الموضح في الشكل التالي
 خلق الرؤية




 بناء الالتزام بالرؤية
 gnidliuB
 noisiv eht ot tnemtimmoC
 نمذجة الرؤية
 noisiv eht gniledoM
 مراحل الرؤية الأربعة): 22(الشكل رقم 
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) المصالح(يتبادل القائد المنافع 
 مع المرؤوس
توسيع القائد لمجموع  حاجات 
 المرؤوس
 ناء القائد الثقة في المرؤوسب
 نموذج القيادة التبادلية      
      ssabلـ          
 
أداء المرؤوس أكثر مما هو 
 متوقع
التحفيز للمرؤوس  تعزيز
للحصول على النتائج 
 )بذل جهد إضافي(المرغوبة 
 يغير القائد في ثقافة المنظمة 
يرفع القائد للمرؤوس معنويات 
 النجاح احتمالاتو 
يحدد المرؤوس الجهد 
 المتوقع حاليا
يرفع القائد قيمة النتائج 
 لمرؤوسالمرغوبة لدى ا
 مرؤوس متوقع للأداء      
القائد يرفع حاجات المرؤوس 
 لمستوى أعلى على هرم ماسلو
 ssabنموذج القيادة التحويلية لدى )  82( الشكل رقم 
      fo noitanimaxe nA :metsys noisnetxe evitarepooc eht ni pihsredael ,erooM.l iroL : ecruos
         dehsilbupnu ,srotartsinimda dna srotcerid etats fo slliks dna selyts pihsredael               
 62P,3002 ,adirolF fo ytisrevinu ,sisehT D.HP                    




  أبعاد القيادة التحويلية: المطلب الثالث
 :التحويلية في اد القيادةأبع1 )oilovA .J ecurB ,ssaB .M dranreB(حدد       
 
 ecneulfni dezilaedIالتأثير المثالي  : أولا 
 ينشأ الإحساس بالفخر  يعني إيجاد القائد لرؤية واضحة و إحساس بالرسالة العليا للمنظمة و      
ه و تعرف التابعين بالقائد و رسالته و تبني قيمه و أهدافكما ، 2وتحقيق مكاسب الإحترام و الثقة لمرؤوسيه
 . 3مرؤوسيه سلوكه و الثقة به و بصدق معتقداته ، و كذلك الحالة التي يلهم بها القائد
 الآخرين في التأثير من وتمكنه قدوة و إعجاب مصدر منه تجعل الذهنية مقدرته و القائد خبرات إن     
 بهدف العمل مواقع في العاملين مع المستمرين التواصل و الاتصال بموجب يحدث الذي التأثير ذلك
 المنظمة أهداف تحقيق عن بمعزل يتم لا الشخصية أهدافهم تحقيق بأن إقناعهم و بينهم التعاون تحقيق
 المناسب التنظيمي التوازن حداثإ بموجب المنظمي و الشخصي القيمي التوحيد من نوع إيجاد يعني وهذا
 . 4 لعاملينا حاجات إشباع و المنظمة أهداف بين
   :5كيات القادة التي توضح بعض مظاهر التاثير المثالي ما يلي و من أهم سلو     
  .يظهر القائد معتقدات راسخة 
 .يؤكد على الثقة 
 .يتخذ موقفا في القضايا الصعبة 
 .يلتزم بقيم جوهرية 
 .يؤكد على أهمية الغرض و على النتائج الأخلاقية للقرارات 
 .يظهر سلوك الكبرياء و الولاء و الثقة بالنفس 
 .القدرة على جذب الأفراد نحو الغرض المشترك لديه 
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 noitavitom lanoitaripsnI  الحفز الإلهامي: ثانيا 
قدرة القائد على إيصال توقعاته العالية للآخرين ،و يستخدم الرموز :"يعرف الحفز الإلهامي بأنه        
سلوك القائد الإلهامي بأنه  ssaBيعتبر  ، و1هداف المهمة بطرق مبسطةلتركيز الجهود ،و يعبر عن الأ
 .2سلوك فرعي متفرع من التأثير المثالي و مرتبط بالكارزما 
 
أن د تركيز المرؤوسين على الرؤية، و ز الإلهامي تصف عملية تنشيط التخيلات الذهنية التي تزيإن الحف
ائد التحويلي في ، لذا فإن مستوى القبالمسؤوليات و الأهداف المشتركة هذه التخيلات تشجع على الإلتزام
 ، 3الحفز الإلهامي يكون أكثر قوة إذا كانت رؤية المنظمة المستقبلية و مهامها محددة بوضوح و بساطة
 :القائد التحويلي لديه القدرة على تحفيز التابعين بالأمور التالية ف
 
 .، و يثير عندهم روح الفريقيوفر للأتباع المعنى و التحدي 
مواقف تشعرهم بالحماس و  رؤية حالات مستقبلية جاذبة،و يضعهم فييشغل الأتباع في  
 .التفاؤل
 .4يخلق التحدي لديهم لمستويات أعلى من الإنجاز 
 
 noitalumits lautcelletnIالإستثارة الفكرية : ثالثا 
ل كو تشير إلى بحث القائد التحويلي على الأفكار الجديدة فهو يثير التابعين لمعرفة المشا        
تشجيعهم على تقديم الحلول المحتملة لها و بطرق إبداعية و دعم النماذج الجديدة و الخلاقة لأداء و 
تحدد رض و نقاط القوة و الضعف للمنظمة، وعليه فالمشاكل تدرك و العمل، فالقادة التحويليون يحددون الغ
   5.لها حلولا عالية الجودة و تنفذ بالإلتزام الكامل من قبل التابعين 
 
رون مرؤوسيهم مصدرا و يعتب ،ى المشكلة أكثر من لوم المرؤوسينإن القادة التحويليين يركزون عل     
، و مصدرا للحفاظ على الإنفتاح على الافكار الجديدة ، حيث ان أفكار المرؤوسين ليس قيما للأفكار
يين يستفيدون من هذه الأفكار إنتقادية تماما لمجرد انها تختلف مع أفكار قادتهم ، بل إن القادة التحويل
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، معززين مبدأ الإبداع و العمل على تأييد عملية التغيير ،مرؤوسيهم على تحدي الوضع الراهن ويشجعون
 ،ول المشكلات التنظيمية و التقنيةلديهم من خلال تزويدهم بالطرائق و الأسباب لتغيير طريقة تفكيرهم ح
 .1و دعم الإجراءات الجديدة للعمل ،مختلفةو النظر إليها من زوايا و تصورات 
 
    noitaredisnoc dezilaudividnI الاعتبارات الفردية: رابعا
 بطريقة منهم مرؤوس كل مع والتعامل الفردية الفروق مبدأ وا  دراكه بمرؤوسيه القائد اهتمام وتعني      
و بالتالي هي ، و التطور نموال من مزيد لتحقيق وا  رشادهم تدريبهم على والعمل واهتمامه، تتناسب معينة
من مجموعة السلوكيات التي يستطيع القائد من خلالها أن يعطي إهتمام شخصي لكل مرؤوس، وذلك 
الأفراد يعد بالاهتمام إن  ssaBد أكولقد ،  بهمخلال التعرف على مستوى الحاجات والرغبات الخاصة 
وأن هذه القيادة  تعمل على إثارتهم و  ،مجرد سلطة رقابية على هؤلاء الأفراد و ليسخدمة وتضحية 
لة عن تقديم التدريب و التعليم المستمرين لهم ومنحهم الفرص و أنها مسؤ و الاتصال معهم على نحو دائم، 
، فالقادة التحويليين و هذا يؤدي إلى تطوير مهاراتهم و بالتالي يحقق مستويات عالية من الأداء المختلفة 
تحويليين أيضا،ومؤكدين أيضا على الأهداف  امرؤوسيهم باتجاههم ليكونو  يركزون الانتباه حول تطوير
 2 .المشتركة الممكن تحقيقها
 : نه أظهر إهتماما خاصا للمرؤوسين من حيث يأن القائد التحويلي )   neelhtaK(ترى كاتلين     
  .يعبر عن تقديره للعمل الجيد
 .المتكافاةعاملة يعزز إعتبار الذات للمرؤوسين عن طريق الم
 .يضع مقترحات التابعين في حيز العمل 
  .يحصل على موافقة للاتباع بالمسائل المهمة قبل إتخاذ إجراءات العمل
 .3يعتبر القادة التحويلين أن المرؤوسين شركاء لهم
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  المنظمات نماذج تحويل وظائف القائد التحويلي و  : الرابعالمطلب 
 وظائف القائد التحويلي : أولا 
 1: ددت العديد من الوظائف للقائد التحويلي نذكرها فيما يليح
 : إدارة التنافس .6
أي إدارة العمليات المتعلقة بأنشطة المنظمة ،و تجميع المعلومات و تنمية القدرة على إستخدام    
 : تلك المعلومات لزيادة القدرة التنافسية و ذلك من خلال 
 .وضع معايير النجاح المحكمة بشكل شمولي  
 .وضع نظام معلومات شخصية ، ونظام معلومات تنظيمية 
 .وضع نظام لتوصيل المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسب 
 .تحليل عملية التحليل التنافسي للتأكد من معرفة ممارسات المنافسين 
 :إدارة التعقيد .2
احدة ،بغض النظر عن و تعني قدرة القيادة التحويلية على التعامل مع كثرة المتغيرات دفعة و    
 مصالح، وتوسع المنطقة الجغرافية،هداف و التباين الأ أو غيير و مستوى الغموض،درجة الت
 :يمكن عمل ذلك من خلال و 
 .طريق تمييز ما يجب أن تكون عليه العلاقات مع كل طرف إدارة العلاقات عن 
 .إستخدام الحدس في حالة نقص المعلومات لإتخاذ القرار المناسب 
 .اولة تحقيق التوازن بين اطراف المصالح مهما كان تباينها مح 
  :تكييف المنظمة مع التوجه العالمي .3
 :و لتحقيق ذلك يجب القيام بما يلي   
 .وضع رؤية مستقبلية ذات توجه عالمي بكل مستوياته 
 .تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجه العالمي 
 .لتتلائم مع التوجه العالمي تغيير نسق القيم و القناعات و السلوكات 
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 : إدارة فرق العمل العالمية .4
ة يجب على القائد أن يشكل فرق قادرة على تحقيق التواصل العالمي المطلوب بحيث تمثل كاف
افة إلى ضرورة توفر المهارات ض، و الخلفيات الحضارية بالإالتخصصات و المستويات الإدارية
 .ة مع المنظمات العالميةنجاح تعامل المنظماللغوية اللازمة لإ
 :إدارة المفاجآت و عدم التأكد .2
و السلوكية لمواجهة  ،ا الفكرية،و إستعداداتها العقليةعلى القيادات التحويلية تطوير قناعاته
المفاجآت و التغيرات المستمرة ،و أن تنمي قدراتها للتعامل مع المفاجآت المتكررة لإتخاذ القرارات 
  .مستقرةخاصة في الأوضاع غير ال
 :إدارة التعليم و التدريب المستمر .6
غيرات التي تحتاج القيادة التحويلية إلى إيجاد نظام تعليمي و تدريبي مستمر في المنظمة لكثرة الت
 .، و التي تتطلب قدرة و مهارة عالية للتعامل معهاتواجهها هذه المنظمات
 المنظمات نماذج تحويل: ثانيا 
، وقد التي تريد إعادة تشكيل منظماتها لية هي أحد المقومات في نجاح المنظماتتعتبر القيادة التحوي     
، ومن دورها في عملية التحول التنظيمي قدم عدد من الباحثين عددا من النماذج عن القيادة الإدارية و
 S-7 rof ledoM.: (نموذج ماكينزي و  )naamlik( نموذج :سنتطرق إلى أهم هذه النماذج 
 : فيما يلي  s'yesniKcM(
 
  1:  )naamlik( نموذج .8
و قد إعتبر  8806نموذج تحويل المنظمات في القيادة الإدارية عام   )naamlik(وضع      
أن القيم و القناعات المشتركة و الروح السائدة في المنظمة تمثل المحور الاساسي في هذا 
 : ي خمس محاور هيو قد وضع النموذج ف ،ذج بإعتبارها جوهر نجاح المنظماتالنمو 
 .البيئة  
 .المنظمة 
 .النمط القيادي 
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، و الذي  )naamlik(نموذج مقومات نجاح المنظمات كما يراها ) 55(و يظهر الشكل رقم         
، كما يطرح في نموذجه أيضا خمس مسارات للتغيير في المنظمات يتضمن المحاور السابقة و عناصرها
 :و هي 
 .اقة المنظمةثق 
 .المهارات الإدارية 
 .بناء روح الفريق 





 النمط القيادي المنظمة
 






 )naamlik(نموذج مقومات نجاح المنظمات حسب ): 22(الشكل رقم 







المجموعات و فرق 
 العمل




       1:s'yesniKcM( S-7 rof ledoM.: (نموذج ماكينزي .2
 النموذج يصيغ، حيث ماذج القيادية في تحويل المنظماتيعد هذا النموذج من أشهر الن     
 بتكوين السبع العوامل هذه ترتبط حيث وتتنافس، تميزت يجعلها بماالمنظمة  لتحليل العام الإطار
 . للمنظمة تنافسية ميزة توفير على قادرة عمل قوة
 :و يقوم هذا النموذج على قاعدتين أساسيتين هما 
 .يجب على القادة دراسة جميع العوامل السبعة للتأكد من التنفيذ الناجح للإستراتيجية: الإستعمال  
تلك و ، د فقط فإن العوامل الأخرى ستتأثرة مترابطة إذا تم إهمال عامل واحالعوامل السبع: الترابط 
 :العوامل تتمثل في 
المنظمة  خطة لتعكس لمستقبلى،ا لنموها المنظمة تختاره الذى المسار)ygetartS(:الإستراتيجية 
 .مستدامةية تنافس ميزة على الحصول فى
العاملين  الأفراد بها يقوم التى  الأنشطة تنظيم على يعمل الذى الإطار )erutcurtS(:الهيكل 
 الهيكل :الهياكل هى من أساسية أنواع أربعة على الوقوف يمكن السياق هذا وفى .بالمنظمة
،   القطاعى الهيكل  )erutcurtS lanoisiviD( ،)erutcurtS lanoitcnuF( الوظيفى
  )erutcurtS krowteN(.، وهيكل شبكة العمل   )erutcurtS xirtaM( المصفوفى الهيكل
 ونظم والتحفيز، الأجور نظم وتشمل الرسمية، والغير الرسمية الإجراءات )smetsyS(:النظم 
 .اليومية للأنشطة الحاكمة والنظم الموارد، تخصيص ونظم المعلومات،
 .المنظمة تشغيل ومنهجية العليا الإدارة تنتهجها التى القيادة منهجية )elytS(:النمط 
 .بها  تمتاز التي القدرات المنظمة و به تقوم ما أفضل ما )sllikS(:المهارات 
 وتدريبهم، الأفراد تنمية يتم كيف إلى لتشير للمنظمة، البشرية الموارد ):)ffatS العمل  فريق  
  .بينهم،وتحفيزهم التكامل وا  حداث تخصصاتهم، وتعميق
  .لمنظمةالحاكمة ل والمفاهيم المبادئ )seulaV derahS(: المشتركة  القيم 
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 أثر القيادة التحويلية على الإلتزام التنظيمي: المطلب الرابع 
 وثقافااات بيئااات فاي الحديثااة البحاوث ماان هناااك قاادرا كبيارا باأن  lla te,oilovA( (يؤكاد      
 و لقااد أكااد ،1التنظيمااي بااالإلتزام إيجابيااا   تاارتبط التحويليااة القيااادة بااأن تشااير مختلفااة تنظيميااة
لتحويليااااة هاااام أكثاااار مقاااادرة علااااى االقااااادة الأكثاااار ممارسااااة للقيااااادة أن   )ttiuqloC & olocciP(
تكاااااااوين علاقاااااااة مبنياااااااة علاااااااى الانفتااااااااح والمشااااااااركة، وتاااااااوفير بيئاااااااة عمااااااال تمتااااااااز باااااااالتنوع، والأهمياااااااة، 
منظماااااتهم و هااااذا يجعلهاااام جعااااة، وأكثاااار مقاااادرة علااااى ربااااط العاااااملين بأهااااداف اوالاسااااتقلالية، والتغذيااااة الر 
تحاااادث درجااااة عاليااااة ماااان الااااولاء يمتلكهااااا القائااااد التحااااويلي  قااااوة الشخصااااية التاااايكمااااا أن ، 2أكثاااار إلتزامااااا
 .3 و الإلتزام
ن بإيصااااااال رؤيااااااتهم إلااااااى المرؤوسااااااين ن القااااااادة التحااااااويليين يسااااااتخدمون العواطااااااف الإيجابيااااااة و يقومااااااو إ
تحفياااازهم إلااااى الوصااااول إلااااى مسااااتويات أعلااااى ماااان الأداء، ماااان خاااالال تقااااديم تغذيااااة راجعااااة لهاااام، وكاااال و 
 .4هذا يؤدي إلى تعزيز الإلتزام التنظيمي 
و لقااااااد أكااااااد العديااااااد ماااااان الباااااااحثين أن ساااااالوكيات القيااااااادة التحويليااااااة تااااااؤدي إلااااااى تحقيااااااق الإلتاااااازام      
التنظيمااااي لأنهااااا تشااااجع علااااى الإبتكااااار و تقااااوم بتحفيااااز العاااااملين فااااي كيفيااااة التفااااوق علااااى المنافسااااين، 
تثمار فاااااي الرأسااااامال البشاااااري ، كماااااا تقاااااوم بتعزياااااز فهاااااي تركاااااز علاااااى الميااااازة التنافساااااية مااااان خااااالال الإسااااا
مهااااارات الافااااراد و قاااادراتهم ماااان خاااالال التاااادريب و الباااارامج التنمويااااة ،و تعماااال علااااى بناااااء بيئااااة تعاونيااااة 
فااااي المنظمااااة ماااان خاااالال بناااااء فاااارق العماااال و إعتمادهااااا علااااى الإتصااااالات المفتوحااااة ، والمشاااااركة فااااي 
قااااوم بإنتقاااااد العاااااملين باااال يقااااوم بتشااااجيعهم علااااى أن ينظااااروا إتخاااااذ القاااارارات و تمكااااين العاااااملين ، و لا ي
  5.لأخطائهم بأنها فرصة للحصول على أداء أفضل في المستقبل
، كمااااااا تعماااااال القيااااااادة التحويليااااااة علااااااى تلبااااااة الإحتياجااااااات العاطفيااااااة لكاااااال عاماااااال و تحفاااااازه فكريااااااا     
الااااااداعم الااااااذي يعطااااااي  أيضااااااا تغاااااارس فااااااي نفااااااوس العاااااااملين الثقااااااة و الإطمئنااااااان، هااااااذه الثقااااااة  تعتباااااارو 
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إحساسااااااااا بالإرتياااااااااح فااااااااي حالااااااااة النجاااااااااح أو الفشاااااااال ، كمااااااااا تجعاااااااال العاااااااااملين يواجهااااااااون الصااااااااعاب و 
المشاااااكلات ، و تحقاااااق لهااااام التوافاااااق النفساااااي ،بالإضاااااافة لاااااذلك فاااااإن القاااااادة التحاااااويليين واعاااااين للفاااااروق 
تباااار مرشاااادة لأولائااااك الفرديااااة بااااين العاااااملين و بالتااااالي يراعااااي كاااال فاااارد لااااه إحتياجاتااااه و رغباتااااه ،كمااااا تع
أن القياااااادة التحويلياااااة تعمااااال علاااااى  ssaBالاااااذين هااااام بحاجاااااة إلاااااى النماااااو و التطاااااور ، كماااااا يؤكاااااد بااااااس 
توسااااااايع إهتماماااااااات المرؤوساااااااين إلاااااااى ماااااااا هاااااااو أبعاااااااد مااااااان إهتمامااااااااتهم الشخصاااااااية ،و تعماااااااق مساااااااتوى 
، المنظمااااةللمساااااهمة فااااي تحقيااااق أهااااداف ، ممااااا ياااادفعهم المنظمااااة و أهاااادافهاإدراكهاااام و قبااااولهم لرؤيااااة  
 .1و العامل الذي يمتلك شعورا بالهوية الجماعية، فإنه يعزز مستوى إلتزامه
إن القائااااد التحااااويلي يعمااااال علاااااى إشاااااغال التااااابعين النشااااط لتطاااااوير مفهااااوم الاااااذات الإيجااااابي لاااااديهم      
بمااااااا فيااااااه إعتبااااااار الااااااذات و الثقااااااة بالااااااذات و فعاليااااااة بالااااااذات، فالقائااااااد التحااااااويلي يساااااااعد التااااااابعين فااااااي 
بااااادلا ماااان  الااااذات، لتركيااااز علااااى الحاجااااات العليااااا، كالحاجاااااة إلاااااى الإنجاااااز و اعتبااااار الااااذات و تحقياااااقا
التطلاااااع إلاااااى أهاااااداف قصااااايرة المااااادى، أو إلاااااى الحاجاااااات الااااادنيا مااااان أجااااال ضااااامان الأمااااان و الطمأنيناااااة 
لأنفساااااااهم، إن طبيعاااااااة العلاقاااااااة باااااااين القائاااااااد و المرؤوساااااااين تكاااااااون قائماااااااة علاااااااى مساااااااتوى عاااااااالي مااااااان 
وجدانياااااة، هاااااذا المساااااتوى العاااااالي مااااان العلاقاااااات يحاااااول مفهاااااوم الاااااذات لاااااديهم إلاااااى المفهاااااوم المشااااااركة ال
  2.بالمنظمة و أهدافها الجماعي الناتج عن إندماجهم 
كماااااااا أن للقياااااااادة التحويلياااااااة دورا بااااااارزا فاااااااي تحويااااااال قااااااايم و معتقاااااادات و أهاااااااداف العااااااااملين لتكاااااااون     
نااااادها يكاااااون العااااااملين تحااااات تاااااأثير داخلاااااي منساااااجمة ماااااع قااااايم و معتقااااادات و أهاااااداف المنظماااااة ، و ع
ياااااادفعهم للعماااااال دون تااااااردد أو إنتظااااااار لتوجيااااااه و مراقبااااااة ماااااان القائااااااد ، و هااااااذا راجااااااع إلااااااى أن القاااااايم و 
المعتقااادات قاااد تركاااز علاااى خلاااق رقاباااة ذاتياااة لااادى الفااارد فاااي العمااال مماااا تجعلاااه ينساااجم ماااع المنظماااة و 






































                                                 
 12p .tiC.pO ,ssaB .M dranreB 1
  466كمال سليم دواني، مرجع سابق، ص 2
 22p .tiC.pO ,ssaB .M dranreB 3




 الإلتزام التنظيمي على  أثرهمادلية و قيادة عدم التدخل و بدة التاالقي: المبحث الثالث 
 أبعادهاو ادلية بالقيادة الت تعريف :الاولالمطلب 
 :تعريف القيادة التبادلية: أولا
أنماط القيادة الحديثة هما القيادة التبادلية  يز بين نمطين منانطلقت هذه النظرية من خلال التمي        
في أعمال   pihsredael noitamrofsnarT و القيادة التحويلية  pihsredael lanoitcasnarT
 & werdnA :، و قد تناول الباحثون في الفكر الإداري المعاصر و من أبرزهم)8791 s’nruB(
مفهوم و اتجاهات القيادة التبادلية بالعديد  relliM & nehoC & yhpruM & regnillaH & redoS
من أعمالهم في الثمانينات من هذا القرن موضحين أهميتها في تحقيق الاستقرار لمنظمات الأعمال، كما 
فاعلية القيادة التبادلية و بأن القيادة التحويلية ليست بديلا للقيادة ) 1111(و رفاقه ) ssaB(بينت أعمال 
  1.ة و إنما مكملة لهاالتبادلي
لي ضمن ثقافة المنظمة الموجودة و تعتمد القيادة التبادلية في الأساس بأن يعمل القائد التباد      
و قد تتحقق هذه النتائج المرجوة عندما . لعاملين لتحقيق النتائج المرجوة يوضح الأدوار و المسؤوليات لو 
إذا تحققت النتائج المرجوة فإنهم سيتم مكافأتهم، و بعبارة أخرى يتم الاتفاق بين القادة و التابعين على أنه 
فإن القائد التبادلي يشرح للمرؤوسين بأن السلوك المؤدي للأداء المرغوب سيتم مكافأته بينما سيتم تنفيذ 
 2.العقوبة على السلوك المؤدي للأداء غير المرضي
تابعيه كعلاقة تبادلية طرفاها القائد و  ادي التبادليو بينت الدراسات أنه يمكن التعرف على النمط القي     
زمة لانجاز الأعمال، و ربط الأداء لآخر بحيث يتم تقديم الموارد اللاحيث يتوقع كل منهما منفعة من ا
 3.الوظيفي بمكافآت للأداء المرضي و عقوبات للأداء غير المرضي
المهام و تحدد لهم الأهداف الواجب إنجازها و تشدد  إن القيادة التبادلية توجه مجهودات الأفراد باتجاه     
على منافع و مكافآت محددة يحصل عليها المرؤوسين نتيجة تقيدهم بانجاز المهام و الواجبات المتفق 
 4.عليها و المجدولة أو المحددة مسبقا لهم
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ات مع المرؤوسين بهدف القيادة التي يقوم من خلالها القائد بعقد الإتفاقي كما يمكن تعريفها بأنها     
الصفقات التي تعقد بين الرئيس  تبادل شيء له قيمة و مردود لدى الطرفين،أي أن اساس هذا النمط هو
ال تحقيق طموح القائد المنشودة المرؤوس و النتائج أو العوائد المترتبة على تلك الصفقات في حو 
 . 1هداف المتفق عليهاوالأ
ضمن الثقافة الحالية للمنظمة و يأخذون في اعتبارهم تبادليين يعملون و بصفة عامة فإن القادة ال     
الانحرافات و الأخطاء و المخالفات، و من ثم يتخذون الاجراءات التصحيحية، و يركزون على معرفة 
 2.الأشياء الداعمة للنجاح في العمل و كيفية الحفاظ على استمرار النظام
 3:ئص القائد التبادلي فيما يليمن خلال ما سبق يمكن تحديد خصا     
 .يحدد مسارات المرؤوسين التي تسهم في تحقيق الأهداف 
 .يمنح حوافز للمرؤوسين لدفعهم لتحقيق الأهداف 
 .يزيل العقبات من المسار الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف 
 .يزيد من رضى المرؤوسين من خلال الحوافز  
 .يتجنب المخاطرة إلى حد كبير 
 .ات الزمنية للأداءيهتم بالمحدد 
 .يعالج ما هو موجود كوسيلة للاحتفاظ بالسيطرة أو التحكم 
 .يولي اهتماما إلى تحديد الانحرافات و اتخاذ الاجراءات التصحيحية 
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 أبعاد القيادة التبادلية :ثانيا
طة ، المكافأة المشرو : أبعاد القيادة التبادلية 1 )oilovA .J ecurB ,ssaB .M dranreB(حدد       
 2:الإدارة بالاستثناء النشطة و الإدارة بالاستثناء الساكنة، و فيما يلي شرح هذه الأبعاد
  draweR tnegnitnoC :المكافأة المشروطة  .1
و تابعيهم لانجاز مهام معينة يقوم القادة بتوضيحها و هي نوع من الاتفاق بين القادة       
عن أداء كل منها و ما هي النتائج المتوقعة، و  مناقشتها مع المرؤوسين، و توضيح من المسؤول
كيفية تحقيق المستويات المرغوبة لأدائها بشكل مرض للطرفين باستخدام التعزيز الإيجابي 
 .المتمثل في المكافآت و الامتيازات
 )evitca( noitpecxe yb tnemeganaM الإدارة بالاستثناء النشطة  .2
ستثناء الساكنة من خلال وقت ستثناء النشطة و الإدارة بالإبالادارة يمكن التمييز بين الإ       
تدخل القادة، حيث يقوم القادة منذ البداية بوضع القواعد و تعليمات لضبط العمل، و هم يبحثون 
في المجالات التي يمكن أن تحدث خللا في الأداء لتجنبها، كما أنهم قادة يتمتعون بالنشاط و 
و فحص الأنظمة و العمليات و طرق الأداء للتنبؤ بالمشكلات  يقضون وقتا كافيا بالمراقبة
تخاذ الاجراءات التصحيحية عند حصولها قبل أن تتحول إلى مشكلة يصعب حدوثها لإ الممكن
 .حلها
 )evissap( noitpecxe yb tnemeganaM الإدارة بالاستثناء الساكنة  .1
يبدأ تدخلهم بعد إنتهاء المهام، و ظهور  الإدارة بالاستثناء الساكنة عن القادة الذينبر تع     
النتائج و اكتشاف أنها غير مطابقة للإجراءات أو المعايير حيث يبدأون بالاجراءات التصحيحية 
فيتم تطبيق العقوبة الملائمة بحق العاملين من ذوي الأداء غير المرغوب الذي أدى إلى حدوث 
 .الخلل في الانجاز كالانذار أو النقل أو الطرد
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 دور القائد التبادلي :الثاني المطلب 
القائد التبادلي يتعرف على رغبات واحتياجات المرؤوسين ثم يوضح الأدوار والمسؤوليات بالنسبة إن      
لتحقيق هذه الاحتياجات والرغبات والتي سوف تكون مرضية لمقابلة أهداف محددة أو أداء مهمات  لهم
مرغوبة، فالمرؤوسون يتلقون المكافآت مقابل أدائهم لأعمالهم عندما معينة، وبالتالي تحقيق النتائج ال
يستفيد القادة من إتمام هذه الأعمال، وأن القادة يساعدون في بناء ثقة المرؤوسين، فضلا عن إرضاء 
و الشكل التالي يوضح ، 1 احتياجاتهم، لأن ذلك من الممكن أن يحسن الإنتاجية والأخلاق في العمل
 ):ssaB(القيادة التبادلية لدى التبادلي في نموذج  أدوار القائد
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 SSABنموذج القيادة التبادلية لدى ): 32(الشكل رقم 
 ( )5891
 يتعرف القائد على حاجات المرؤوس 
يوضح القائد كيف أن تحقيق 
تبادل حاجات المرؤوس تؤدي إلى 
القيام بالأدوار للحصول على النتائج 
 المرغوبة
تحفيز المرؤوس للحصول على 
 )المتوقعة(النتائج المرغوبة 
يقوم المرؤوس النتائج المرغوبة 
 )تائج المحققة بالنسبة لهقيمة الن(
يعرف القائد ما يجب أن يفعله المرؤوس 
 للحصول على النتائج المرغوبة
 يوضح القائد دور المرؤوس
ؤوس في مواجهة متطلبات الدور ثقة المر 
 و المسؤوليات المطلوبة لتحقيق النجاح
 12 P,tiC .pO ,L.erooM: ecruoS
 




 : من خلال الشكل السابق نلاحظ أن القائد التبادلي يقوم بعدة أدوار تتمثل في 
 عندما هذه الحاجات  اشباع سيتم كيف لهم ، ويوضح المرؤوسين ورغبات يتعرف على حاجات 
  .)المتوقعة(مرغوبة ال النتائج مستويات لتحقيق زمة اللا بالمجهودات يقوموا
 . اليهم الموكلة المهام ومتطلبات المرؤوسين دوارأ يقوم القائد بتوضيح 
 .النتائج من المتوقعة المستويات لتحقيق زم اللا بالمجهود للقيام المرؤوسين عند ثقة يبني 
 
 المقارنة بين القيادة التحويلية و القيادة التبادلية:  الثالثالمطلب 
و ذلك من أجل بناء  ،و الأفكار ،الإنسانية و المعتقدات و الرؤية ادة التحويلية على القيمتبنى القي       
علاقة سليمة مع المرؤوسين و تشجعهم من خلالها على إحداث عملية التغيير ، بينما القيادة التبادلية 
 . 1تعتمد على عملية التبادل بين القادة و المرؤوسين 
ة قيادة تساعد المنظمات في إنجاز أهدافها الحالية بكفاءة أكثر من خلال ربط إن القيادة التبادلي       
، ر المصادر الضرورية لإنجاز العملاداء العمل بمكافآت قيمة للمرؤوسين مع التأكيد على ضرورة توفي
المنظمات من خلال خلق رؤية هي منظور قيادي ، يوضح كيف يغير القادة  بينما القيادة التحويلية
 .2ها و نمذجتها للمنظمة ، و إلهام العاملين للكفاح من أجلها شر نو 
بينما  ،القيادة التبادلية تحمل خصائص تركز على الوضع الراهن و تنسجم مع البيئة المستقرةإذا ف      
ف لكن كل من القيادة التحويلية رغم هذا الاختلا،القيادة التحويلية خصائصها تنسجم مع البيئة المتغيرة 
  .بادلية يكملان بعضهماالتو 
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 و التحويلية بين القيادتين التبادلية الفروقات): 5(الجدول رقم
 القيادة التحويلية القيادة التبادلية
 .قرارالقيادة من أجل تحقيق البقاء و الاست 
تصميم هياكل و إجراءات واضحة للعمل لضمان  
 .الجودة
التحفيز من خلال التفاوض و تبادل المنفعة بين  
 .القائد و التابعين
اهتمام بمخرجات العمل و مطابقتها مع النتائج  
 .المتوقعة
هياكل رقابية و تنسيق مباشر لتحقيق المعايير  
 .الموضوعة
عن  إجراءات تصحيحية مستمرة للانحرافات 
 .معايير الأداء المرغوبة
 .تحقيق الهدف هو قلب القيادة 
تشجيع السعي لإرضاء القائد للتوصل إلى إرضاء  
 .الذات
 تشجيع تنفيذ الإجراءات الموضوعة و التقيد 
 .بتعليمات القائد بلا أخطاء
تحقيق حلول لحظية و قصيرة المدى لحاجات  
 .العاملين و خاصة في اللحظاة الحاسمة
 .ن أجل التغيير و الإبداعالقيادة م 
نقل تصور مستقبلي متفائل و استحواذ على  
 .اهتمام التابعين
التحفيز بالقيم الداخلية و ثقة مطلقة بالقائد  
 .النموذج و اعتماد مبدأ القيادة بالانطباع
نقل رؤية تنظيمية و توقعات عن مستويات أداء  
 .عالية و تأكيد على بذل الجهد
و خلق مناخ ملائم للثقة و دعم الرقابة الذاتية  
 .تمكين التابعين
إيمان بالقيم و بإمكانية ارتقاء القادة و التابعين  
 .لمستويات عالية من الدافعية المعنوية
 .القيم هي قلب القيادة النابض 
تشجيع التضحية بالمصالح الشخصية لأجل  
 المصلحة العامة للمنظمة
و  تشجيع الإستقلالية و تحمل مسؤولية القرارات 
 .دعم المنظمات الساعية للتعلم
من  تفاعل القادة و التابعين لبناء رؤية مشتركة 
خلال صياغة الطموحات المشتركة على المدى 
 .الطويل
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 القيادة التبادلية على الإلتزام التنظيميأثر : المطلب الرابع 
بأعمالهم لتحقيق مستويات الأداء المطلوبة  القيامقوم على تحفيز العاملين على إن القيادة التبادلية ت      
من خلال مساعدتهم على التعرف على المسؤوليات المهمة و تحديد الأهداف و وضع الثقة في 
و هذه الثقة التي تمنحها القيادات للمرؤوسين قد   ،1المرؤوسين بأنهم سيحققون مستويات الأداء المطلوبة 
 .ن سببا في رفع روحهم المعنوية و زيادة دافعيتهم للعملتكو 
بتوضيح المهمة التي يجب إنجازها من  من خلال الدور الذي يقوم به و هو قيامهإن القائد التبادلي      
، فإنه يؤدي إلى زيادة دافعية العاملين للعمل ، لأنه  الهدف الذي يجب إنجازه توضيح  و، العاملينطرف 
لأهداف واضحة كلما استطاع العاملين فهمها و تمثلها و السعي لتحقيقها، و بالتالي تجعلهم كلما كانت ا
أكثر أمانا في عملهم لأنها تجنبهم الصراع الذي يحدث نتيجة غموض الأهداف و الأدوار و المهمات، و 
عوائق و العراقيل التي ، كما أن قيام القائد التبادلي بإزالة كل ال2هذا يؤدي إلى زيادة إلتزامهم بمنظماتهم
تعترض العاملين للوصول إلى الهدف، من شأنه أن يسمح للعاملين بأن يقوموا بعملهم بكل ثقة و إطمئنان 
لأن قائدهم بجانبهم و يسهل لهم الطريق للوصول إلى الهدف مما يرفع من روحهم المعنوية، و يندمجوا 
 .اتهمأكثر في العمل، مما يؤدي إلى زيادة إلتزامهم بمنظم
ة في تحفيز العاملين على العمل، غير أنها لا تشجعهم على تجاوز رغم أنها فعال القيادة التبادلية إن     
، معينا من الاستقلالية و التحكم التوقعات، كذلك نجد أن القائد التبادلي، يمكن أن يتيح لمرؤوسيه قدرا
من هذا التجاوز، أي أن القائد التبادلي عندما يتجاوز المرؤوس هذا المستوى فإنه يتدخل للحد  لكنو 
يحرص على الحد من سلطات تابعيه، و يحافظ على دائما على اعتماديتهم عليه و ذلك من خلال 
العاملين بأعمال  دإن ممارسة مثل هذا السلوك و هو تقيي.  3توضيح المهام و كيفية الأداء الصحيح لها
مهاراتهم و قدراتهم مما يجعلهم لا يتقبلون المسؤولية، و محددة، يترتب عليه عدم تمكينهم من استخدام 
يشجعهم على السلبية في العمل و يحملهم بالتالي على أن يبحثوا عن عمل في منظمات أخرى لاشباع 
 .حاجاتهم النفسية و الاجتماعية، لعدم تمكنهم من اشباعها في ظل المنظمة الحالية
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ففي ما يخص التعزيز . س التعزيز الايجابي و التعزيز السلبيان القيادة التبادلية تقوم على أسا     
الإيجابي الذي يمنحه القائد للمرؤوسين، و التي تسهل من تحقيق الأهداف التي تمت الموافقة عليها من 
قبل المرؤوسين و بالتالي فإن القائد يكافيء المرؤوسين ذوي الأداء الجيد باستخدام التعزيز الإيجابي أي 
هذا السلوك يكون مصدرا  أن  ssaB في هذا السياق يرىو  ،المكافآت نتيجة الوفاء بالالتزامات أنه يقدم
  1.لدرجة معقولة من المشاركة و الالتزام من طرف العاملين
هذه المكافآت و حتى تكون حافزا إيجابي للعاملين، و تحقق النتائج الإيجابية يجب أن تكون إن      
بة مع الجهد المبذول و النتائج المتحققة، و يجب أن تشبع المكافآت الحاجات المكافآت عادلة و متناس
، القياداتالشخصية للعاملين سواء كانت مادية أو معنوية، لذلك يجب أن تدرس المكافآت بعناية من قبل 
مجون ينددراتهم لتحقيق النتائج المرجوة و و هذا من شأنه أن يجعل العاملين يستخدمون أفضل مهاراتهم و ق
 .في العمل و بالتالي تجعلهم أكثر التزاما بمنظماتهم
أما فيما يخص التعزيز السلبي الذي يستخدمه القائد التبادلي و هو حين لا يحقق المرؤوسين النتائج       
إن ممارسة مثل . المرجوة أو حصل أي خطأ فإنه يتم تطبيق الإجراءات الملائمة بحقهم كالإنذار و النقل
مضطرين للرجوع إلى قائدهم في  فإنهم يز السلبي و خوفا من العقوبة من طرف المرؤوسينهذا التعز 
نجاز المهام، و هذا سيحد من ون أي مسؤولية لإأو يتحمل ،معظم الأوقات لتخوفهم من اتخاذ أي قرار
 روح المعنوية لديهم و عدم اندماجهم في العمل،الو يؤدي إلى انخفاض  ،حريتهم في أداء أعمالهم
 .بالتالي يؤثر على التزامهم التنظيميو 
و إذا ما قارنا مستوى الالتزام التنظيمي في ظل القيادة التبادلية مع القيادة التحويلية فإن دراسات       
 2.كثيرة أكدت بأن القيادة التبادلية أقل تأثيرا من القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي
و آخرون أن القيادة التبادلية تميل إلى خلق التزامات قصيرة الأجل،   noslraC كما أكد كارلسون     
 3.جل للمنظمةفي حين تتصف القيادة التحويلية بأنها تساعد على الإلتزامات طويلة الأ
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من خلال ما سبق نجد أن القيادة التحويلية تركز على القيم الإنسانية و المعتقدات و القيم و الأفكار،     
لذلك نجد أن تأثير  ،مشتركة، أكثر من اعتمادها على عملية التبادل بين القائد و المرؤوسينو الرؤية ال
 .القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي أكثر من القيادة التبادلية
 على الإلتزام التنظيمي و أثرهاقيادة عدم التدخل :  الخامسالمطلب 
ين أو سياسات محددة أو اجراءات و يتميز هذا النمط بعدم إن هذا النمط من القيادة لا تحكمه قوان    
يعطي توجيهاته أو ارشاداته للعاملين إطلاقا، إلا إذا طلب منه  لاتدخل القائد في مجريات الأمور، و 
القائد  ذلك، فهي قيادة تترك للأفراد حرية مطلقة في التصرف و العمل دون أي تدخل من جانب القائد، و
كما يشاؤون و عليه هو تحديد السياسة العامة و الخطوط  نمرؤوسيه يتصرفو رك في هذا النمط يت
الرئيسية للعمل، كما يتميز أيضا بالتفويض الواسع النطاق للسلطة التي يمنحها القائد لمرؤوسيه و يترك 
 1.لهم حرية التصرف و اتخاذ القرار
 2:سمات قيادة عدم التدخل بما يأتي و يمكن تلخيص
 .خل فيهادنجاز المهمات دون أدنى تلكاملة للأفراد أو المرؤوسين في إة اإعطاء الحري 
 .عدم اعطاء المعلومات إلا حينما يسأل القائد عنها و غالبا ما تكون في حدود معينة 
 .عدم المشاركة في أعمال المرؤوسين و أدائهم بشكل تام 
 .الأفراد إلا في حدود ضيقة جدلعدم التدخل في الأعمال التي تناط  
حالات التسيب وعدم الجدية في العمل،  ينتج عنهمن القيادة،  النمطإن ممارسة القائد الإداري لهذا       
ويتحول النظام إلى فوضى وضياع الوقت وعدم إستثمار الجهد والزمن لخدمة الأهداف، كما يتعثر العمل 
حيث الفاعلية وا  نتاجية العمل، حيث إن  ، ويتميز هذا النمط القيادي بأنه أقل الأنواع من3بغياب دور القائد
أفراد مجموعته لا تحترم شخصيته، وكثيرا ما يشعر أفرادها بالإحباط والضياع وعدم القدرة على التصرف، 
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، كما تبرز ظاهرة ضعف العلاقات 1حيث يعتمدون على أنفسهم في أحوال كثيرة تتطلب تدخل القائد
هذا و . 2ف الروح المعنوية و عدم التعاون في انجاز المهماتالقائمة بين الأفراد و ضعف التماسك و ضع
 .سيؤثر سلبا في رغبة الأفراد بالاستمرار في منظماتهم
والتي لها تأثير سلبي على دافعية العاملين ومن ثم قيادة عدم التدخل لنمط بالرغم من كل السلبيات      
في المؤسسات العلمية  ةالمواقف ، خاص ، إلا أن هذا الأسلوب قد يكون فعالا في بعضإلتزامهمعلى 
ومراكز البحث العلمي حيث يكون العاملون من العلماء الذين يفترض أن تترك لهم حرية البحث وا  جراء 
العاملين لا يشجعهم على البحث  التجارب، وذلك أن أي تدخل من الرئيس في عمل الباحثين والعلماء
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 : الفصل  خلاصة
لتزام التنظيمي في المنظمات يعتبر مطلبا رئيسيا فهو يمثل رغبة الفرد بالإستمرار إن تحقيق الإ     
في المنظمة و إستعداده لبذل جهد عال فيها ،و هو عملية مستمرة يقوم العاملون في المنظمة من عضوا 
و قد رأينا في هذا الفصل  خلالها بالتعبير عن إهتمامهم بها و حرصهم على بقائها و إستمرارية نجاحها ،
بأنه من أجل تحقيق ذلك يجب توافر عدد من المهارات لدى القيادات الإدارية لأنهم هم المسؤولين على 
و المشاركة في  الإنسانيةمهارة بناء العلاقات التأثير في سلوكيات العاملين ،و من بين هذه المهارات نجد 
التمكين و أخيرا مهارة الإتصال  ، كما خلصنا في هذا الفصل  و مهارة إتخاذ القرارات و  تفويض السلطة 
أكثر مقدرة على تكوين علاقة مبنية  أنهم إلى دور القيادة التحويلية في تحقيق الإلتزام التنظيمي من خلال 
كثر جعة، وأاعلى الانفتاح والمشاركة، وتوفير بيئة عمل تمتاز بالتنوع، والأهمية، والاستقلالية، والتغذية الر 
 ،ق التوافق القيمي بين العاملين والمنظمةعمل على تحقيتمنظماتهم، كما مقدرة على ربط العاملين بأهداف 
كما أن للقيادة التبادلية دور في تحقيق الإلتزام  ،أنفسهم أنهم جزء من هذه المنظمة و تجعلهم يعتبرون
ة أكثر تأثيرا من القيادة التبادلية على و تعتبر القيادة التحويلي، من خلال التعزيز الإيجابيالتنظيمي 
كما أن  القيادة التحويلية تحقق إلتزامات بعيدة المدى، أما القيادة التبادلية  ،للعاملينالتنظيمي الإلتزام 
أما فيما يخص قيادة عدم التدخل فإن هناك تأثير سلبي على الإلتزام .  تحقق إلتزامات قصيرة المدى 















هذا الفصل تجسيد الجانب النظري للبحث في الميدان التطبيقي وقد تم هذا بدراسة ميدانية  يتضمن     
 ،القيادة التحويلية(أنماط القيادة الإداريةوذلك لمعرفة واقع ممارسة  ولاية بسكرةل القطاع البنكيأجريناها في 
القطاع البنكي املين في للع التنظيمي  الالتزامتوى معرفة مسكذا و  ،)ادة التبادلية ،قيادة عدم التدخلالقي
 .الدراسة فرضيات اختبار، ثم لولاية بسكرة
لإطار ثم التطرق ل للقطاع البنكي لولاية بسكرةعام تقديم ي هذا الفصل إلى ولهذا فقد تطرقنا ف     



















 1ولاية بسكرةلالتعريف بالقطاع البنكي : المبحث الأول
حيث خصص  بسكرة ولايةف بالبنوك المتواجدة على مستوى التعري سيتم في هذا المبحث التطرق إلى    
عينة المطلب الثالث التعريف بمجتمع و  المطلب الأول للبنوك العامة و المطلب الثاني للبنوك الخاصة أما
 .اسة الدر 
 البنوك العامة : المطلب الأول
 :بنك الجزائر .1
 1962ديسمبر  12مؤرخ في  222-21ذلك بموجب قانون رقم  و 1962أنشئ البنك سنة     
 92-96انون رقم ، و يشرف في ظل قديد مركز البنك المركزي الجزائريالمتضمن إنشاء و تح
 :يقوم بالعديد من المهام من بينهاو  ،ض على كل النظام المالي الجزائريالقر المتعلق بالنقد و 
 .صاحب الإمتياز في إصدار النقود و تحديد نسبة و حجم الإئتمان 
المهنة المصرفية من طرف البنوك صاحب الإختصاص الأصلي في وضع شروط ممارسة  
 .المؤسسات الماليةو 
 .خصم أوراق البنوك و مؤسسات القرضيقوم بتحديد السقف الأعلى لإعادة ال 
 .على عمليات البنوك و الصفقات التي تقوم بها هذه المؤسسات المصرفيةيشرف  
  AEBالبنك الخارجي الجزائري   .2
و مهمته الأساسية هي تسهيل التنمية في إطار  1962/09/22أنشئ بموجب مرسوم صادر في    
خدمات للجزائر، و يقدم البنك مجموعة من ال الاقتصاديةالتخطيط الوطني و العلاقات المالية و 
 :منها
 .قبول الودائع و فتح الحسابات الجارية  
 .إصدار الشيكات و إجراء الحوالات   
 .يقوم البنك بتحصيل السندات و السحوبات و الشيكات المحررة  
 :منهايمنح البنك للمتعاملين تسهيلات  
القروض القصيرة الأجل لمدة لا تتجاوز السنة أو السنتين لتمويل  
 .رأسمال العامل
                                                 
1
 .المواقع الإلكترونية الخاصة بالبنوك محل الدراسة    -: المصدر  
 .وثائق البنوك محل الدراسة -





الطويلة الأجل  وض المتوسطة الأجل لمدة لا تتجاوز خمس سنوات و القروضالقر  
  .لمدة لا تتجاوز عشر سنوات
 .خصم السندات التجارية 
 ANBالبنك الوطني الجزائري   .3
المتعلق بالنقد و القرض لفرض  9662أفريل  22الصادر في  92-96و قد جاء القانون رقم       
رفي الجزائري بما يتماشى مع التوجهات الاقتصادية للبلد بما في ذلك التغيير الجذري في النظام المص
 .يتمتع بالشخصية الاعتبارية  استقلالية المؤسسات فأصبح البنك الوطني الجزائري
و قد فرض الوضع الجديد على البنك القيام بعدة إصلاحات على المستوى المؤسسي و التنظيمي     
ناصر المحددة في القانون الأساسي إضافة إلى إعادة تعريف قواعد كتحديد مجلس الإدارة و باقي الع
وهو ما أهل البنك للحصول  ،عيم وسائل تسيير الموارد البشريةالحذر و تطهير المحفظة بالموازاة مع تد
 .من طرف مجلس النقد و القرض 0662سبتمبر 09على أول اعتماد يعطى للبنوك و ذلك في 
 :فيما يلي وظائفه بعضو يمكن حصر     
تنفيذ خطة الدولة فيما يخص القرض القصير و المتوسط الأجل و ضمان القروض  
كتسهيلات الصندوق و السحب على المكشوف و التسليف على البضائع و الاعتمادات 
 .المستندية 
  .وضع وسائل الدفع تحت تصرف العملاء و تسيير هذه الوسائل 
 . رأس مال عدد من البنوك التجارية مساهمته في إلى يقوم بتمويل التجارة الخارجية بالإضافة 
 APCالقرض الشعبي الجزائري   .4
 :بتقديم العديد من الخدمات منها يقوم و  9962/12/61أنشئ بموجب مرسوم صادر في          
معنويين و موجه لأشخاص طبيعيين و  ،بنكية هو حساب غير مقيد بسندات: حساب إيداع الأجل  
 :و يتكون من الحسابات التالية ،يفتح بصفة رسمية
 .حساب الأموال بالعملة الصعبة 
 .حساب الأموال بالعملة المحلية 





إيداع بأجل موجه للأشخاص الطبيعيين و المعنويين بصفة رسمية أو لحامل : سند الصندوق 
 .السند بمبلغ معين و فائدة متغيرة
 :و منها: ويل الإستثمارات مت 
  .تثمارات أهمها الصناعات الصغيرةتمويل المشاريع الخاصة بالإس 
 .مراكز التحليل الطبية ،تمويل قطاع الصحة مثل الصيدليات 
 .تمويل الإستثمارات الخاصة 
 : منهاكما يقدم البنك قروض متنوعة 
 .قروض قصيرة الأجل مقدمة لأقل من خمس سنوات 
ض مثل القرو قروض متوسطة الأجل تتراوح مدتها من خمس سنوات إلى سبع سنوات  
  .الإستثمارية
  .قروض طويلة الأجل مثل القروض العقارية كقروض لبناء مسكن و قروض لشراء مسكن 
 LDBبنك التنمية المحلية   .5
نبثق عن القرض الشعبي الجزائري و هو م 0562/29/91في  05/05تأسس بالمرسوم رقم           
 :يقدم البنك مجموعة من الخدمات منهاو 
 .على مستوى البلديات و الولاياتخدمة الهيئات المحلية  
 .منح القروض القصيرة و المتوسطة الأجل لتمويل عمليات الاستيراد و التصدير 
 .القطاع الخاص ىمنح القروض المتوسطة و القصيرة الأجل إل 
 RDABبنك الفلاحة و التنمية الريفية  .6
 :موعة من الخدمات منهايقدم البنك مجو  1562/19/12في  15/ 991تأسس بالمرسوم رقم           
 .الودائع تلقي 
 .الأجنبية العملات و الائتمانية، المعاملات جميع تجهيز 
 .المدخرات جمع في المشاركة 
 :تقديم قروض على الشكل التالي 





الغذائي و الحيواني  تطوير الإنتاج قروض التمويل التي تتخصص لتغطية التموين الفلاحي و 
 .الزراعي على المستوى الوطنيو 
 .روض الإستهلاكق 
 .قروض موجهة للسكن 
 .قروض الإستثمار في القطاع الصحي 
 PENCالصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط  .7
و تتمثل خدمات الصندوق  2962أوت  92تم تأسيس الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط في        
 :في
 .خدمات التوفير الإيداعات 
 .خدمات القروض العقارية 
 .ت البنكيةخدمات النشاطا 
 البنوك الخاصة :المطلب الثاني
 بنك البركة  .1
يعتبر بنك البركة بنكا تجاريا يتعامل حسب تعاليم الشريعة الإسلامية و مبادئها و من أهم مميزات        
و يسير بنك البركة تحت علامة تجارية  ،سعر الفائدة في النظام التقليدي على نظام المشاركة بدل عتمادهإ
و قد ساهم " شركاء في الإنجاز "على التوحيد التام لكافة فروعه تحت شعار موحد ألا و هو جديدة تنص
لى تنشيط لك يكسب ثقة إضافية تهدف إذا الشعار في تدعيم العلاقات بين البنك و عملائه و هو بذه
 .المشاريع و دعم تمويلها
عة من الأدوات التي تتماشى مع يعتمد على مجمو : أما أدوات النظام المصرفي في بنك البركة      
 ،المضاربة:منها ( الشريعة الإسلامية و من تلك الأدوات الصيغ التمويلية و الإستثمارية للنظام الإسلامي
 :و التي تتمثل فيو بالإضافة إلى الخدمات المصرفية  )المشاركة، المرابحة
ت الإئتمانية أو الحسابات فتح حسابات جارية و ما يتعلق بها من إصدارات الشيكات و البطاقا 
 .الإدخارية و الإستثمارية
 .تحصيل الأوراق التجارية 





 .التحويلات الداخلية و الخارجية 
 .بيع و شراء العملات الأجنبية و المعادن الثمينة 
 .و دلك لتحريم التعامل بالسندات) الأسهم دون السندات( عمليات الأوراق المالية  
 .إصدار خطابات ضمان 
 .مادات المستنديةفتح الإعت 
 .رات و دراسات الجدوى الإقتصاديةتقديم الإستثما 
 بنك الخليج   .2
يقوم بنك الخليج الجزائر بجملة من الخدمات و هذا من أجل تحقيق الأهداف المسطرة التي تعمل         
 :يقدم البنك مجموعة من الخدمات منهامن أجل الوصول إليها و 
 .يرةتمويل المؤسسات المتوسطة والصغ 
 .تمويل نشاطات الإستغلال و الإستثمار 
 .تمويل المهن الحرة 
  .منح القروض العقارية و المضمونة و القرض بالحيازة الخاص 
 .جمع المدخرات من مختلف المصادر 
  .تلعب دور الوسيط للعمليات المالية من إصدار و تقديم القروض و تمويل الشركات 
 ELARENEG RETEICOS جنرال سوسيتي بنك .3
 فرنسا جنرال سوسيتي بنك من ٪ 001 بنسبة المملوكة التجارية البنوك أحد هو جنرال سوسيتي    
 يقدم الجزائر جنرال وسوسيتي المالية، المهارات بتطوير ملتزمة  0002 ،عام منذ الجزائر في موجودة
 .والمؤسسات والمهنيين الأفراد :العملاء أنواع لجميع الخدمات من مجموعة
 : خدماته  و من بين
 .منح قروض عقارية  
 العمليات أنواع جميع أداء مع حساباتك إدارة يمكنكمن خلالها : خدمة البنك الإلكتروني  
 واحدة تحويل عملية الحسابات،إجراء كشف تحميل و مشاهدة الحسابات، فحص(: منها المصرفية
 .)تحويل عمليات عدة أو





 المصرفية البطاقات خدمات لعملائه يقدم زائرالج جنرال سوسيتي بنك: BICالبطاقة البنكية  
 .التعويضات ودفع لسحب طرق أفضل أجل من بنكية بطاقة .الدولية
 
 مجتمع الدراسة: الثالث المطلب  
، عامل 101 و البالغ عددهميتكون مجتمع الدراسة من العاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة       
 11أما عدد العاملين في البنوك الخاصة بلغ  ،عامل 611لعامة بلغ حيث أن عدد العاملين في البنوك ا
و هذا بمساعدة إستمارة  101توزيع بو قد قامت الباحثة ، 10291 و هذا حسب إحصائيات أوتعامل 
و قد لاحظت  ، إستمارة 902إسترجاع تم قد و  ،العديد من العاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة 
صالحة المما تقلص عدد الإستمارات ،  فقرات الإستمارة بعضعن بعض المبحوثين  إجابةالباحثة عدم 
 .إستمارة 112 إلىللتحليل الإحصائي 
الإستمارات  و عدد ،لعاملين على ا عدد الإستمارات الموزعة ) 99(و يظهر الجدول رقم      
 :  )عام ، خاص(  البنكحسب نوع للتحليل الإحصائي  عدد الإستمارات القابلةكذلك المسترجعة، و 
 







 القابلة للتحليل الاستمارات عدد
 الإحصائي
 112 512 611 عام
 02 52 11 خاص
 731 651 252 المجموع
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :درالمص
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 إحصائيات الموارد البشرية من الوكالات البنكية 





 للدراسةالإطار المنهجي : لمبحث الثانيا
 منهج وحدود الدراسة: المطلب الأول
 منهج الدراسة: أولا
  لبحث و دراسة متغيراتها،و هو يعتبر الأنسب  على المنهج الوصفي هذه في دراستنا اعتمدنا      
معرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر المشكلة والإجراءات محاولة الوصول إلى ال" : يعرف على أنهو 
المستقبلية الخاصة بها، ويهدف هذا المنهج إلى توفير البيانات والحقائق عن المشكلة موضوع الدراسة 
 . 1"دلالتها     لتفسيرها والوقوف على
 حــدود الدراسة: ثانيا
 :تحددت الدراسة بالمجالات التالية
  .و هو يضم البنوك العامة و الخاصة بولاية بسكرة اع البنكيالقط :المجال المكاني 
 .ولاية بسكرةلعاملين بالبنوك العامة و الخاصة ال  :المجال البشري 
و قد  0291/11/92إلى  0291/59/29طبقت الدراسة خلال الفترة من  :المجال الزمني 
سيما لا ، والباحثة جهتهاإستغرقت الدراسة التطبيقية هذا الوقت نظرا لبعض الصعوبات التي وا
و كذا صعوبة  ية بسكرة ،عملية توزيع الإستمارات على الوكالات البنكية على مستوى ولا
 .إسترجاعها
  أدوات جمع البيانات: المطلب الثاني
 :من أجل جمع البيانات الضرورية لدراستنا إعتمدنا على الأدوات التالية     
 المقابلة :أولا
ن الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات و البيانات اللازمة، كما أنها تعد من أكثر وسائل تعتبر المقابلة م   
جمع المعلومات شيوعا وفعالية في الحصول على البيانات الضرورية لأي بحث وتعرف المقابلة على أنها 
 .2"ين أشخاص آخر  التبـادل اللفظي الذي يتم وجها لوجه بين القائم بالمقابلة وبين شخص آخر أو" 
                                                 
1
 .118، ص 1998ر وائل للنشر، عمان، ، دامناهج البحث العلمي تطبيقات إدارية وا  قتصاديةأحمد حسين الرفاعي،   
 .911، ص 1562، 5، مكتب وهبة، القاهرة، طأصول البحث الإجتماعيعبد الباسط محمد حسن،   2





على المقابلة من أجل الحصول على بعض المعلومات  والبيانات  إعتمدت الباحثةوبناء عليه فقد    
  .محل الدراسة  المتعلقة بالبنوك
 الاستمارة :ثانيا
يعتمد على هذه الأداة العملية بكثرة في الدراسات التي تتميز بمجتمع كبير فهي أداة أساسية لجمع      
نموذج يستخدم في مناهج البحث العلمي ويضم مجموعة من الأسئلة "  :الإستمارة بأنها البيانات، وتعرف
لذلك تم الإعتماد على هذه الأداة كأداة أساسية  ،1"التي توجه للأفراد بغية الحصول على بيانات معينة 
 .2"وسيلة عملية تساعد الباحث على جمع الحقائق والمعلومات من المبحوث " على اعتبار أنها 
على تصميمها إنطلاقا من الفرضيات  ةعمل الباحثتالإستمارة هي أداة تحتوي على أسئلة  و     
وبعد مراجعة الأدبيات والدراسات . بوضعها في إطار دراسة الظاهرة وتفسيرها توالتساؤلات التي قام
الإلتزام  و يادة الإداريةالقالمنشورة و غير المنشورة من رسائل و دوريات و مؤتمرات و مقالات و المتعلقة ب
والإطلاع على الأدوات المستخدمة فيها، وجدنا أن الإستمارة هي أحسن أداة يمكن الإستعانة ،  التنظيمي
أنظر الملحق رقم  (   بها لجمع البيانات الميدانية للدراسة وفي سبيل ذلك قمنا بتصميم إستمارة الدراسة
 :وهي ثلاث أقسام و التي قسمت إلى  )19
 قائمة البيانات الشخصية و الوظيفية :لقسم الاولا 
الجنس ،السن، ( :من حيثالدراسة  لمفرداتو الوظيفية الشخصية  و تتعلق ببعض المتغيرات       
  .)المؤهل العلمي،عدد سنوات الخبرة، الحالة الإجتماعية
 مقياس الأنماط القيادية : القسم الثاني .1
 pihsredael rotcafitluM(القيادة المتعددة العوامل تخدام مقياس تم قياس الأنماط القيادية بإس    
و قد تم تطوير هذا ) 9991,OILOVA& SSAB (المعد من قبل ) QLM() eriannoitseuq
تم و  ،يرةث،فشهد مراجعات ك 0562كثر من مرة عن النسخة الأولى له و التي كانت عام أالمقياس 
تم تعديل بعض عبارات  0662ففي عام  ،و مصداقيته ة من أجل تعزيز ثباتهتنقيحه مرات عديد
                                                 
 911نفس المرجع ، ص   1
 .09، ص 9562، 1، دار الطبعة،  لبنان،طالأسس العلمية لمناهج البحث الإجتماعيإحسان محمد حسين،   2
 





من هذا المقياس مقياس القيادة ) OILOVA& SSAB(و في نفس العام إستخلص  ،المقياس
التحويلية، (ماط القيادية الثلاثة نالذي يقيس الأ )trohs-x5 QLM(المتعدد العوامل و المختصر
ى هذا المقياس إستعانت الباحثة ببعض البحوث  من أجل الحصول علو ، )، قيادة عدم التدخلالتبادلية
 . و مراجع هذه الدراسة و الدراسات ذات الصلة ،و الذي تم ذكرهم في الدراسات السابقة
  ،رية الثلاثةيتكون هذا المقياس من ثلاث محاور يقيس كل منها نمطا من أنماط القيادة الإداو      
 :  و هي كما يلي
 ة التحويليةالقيادنمط : المحور الأول
 : هي و بأربع أبعادالقيادة التحويلية  نمط تم قياس     
 . 92الى 2 من العبارات وتم قياسه من خلال :التأثير المثالي 
 .92إلى  22 من وتم قياسه من خلال العبارات :الحافز الإلهامي 
 . 11إلى  12 من العبارات وتم قياسه من خلال :الفكرية الاستثارة 
 . 51إلى  11 من العبارات وتم قياسه من خلال :رديةالف الاعتبارات 
 القيادة التبادليةنمط  :المحور الثاني
 : القيادة التبادلية بثلاث  أبعاد و هينمط تم قياس 
 . 11إلى  61من  العبارات وتم قياسها من خلال: المشروطة المكافأة 
 . 91إلى  11من العبارات  وتم قياسها من خلال: الإدارة بالإستثناء النشطة 
 . 92إلى  11من  وتم قياسه من خلال العبارات :الإدارة بالإستثناء الساكنة 
 
 قيادة عدم التدخلنمط : المحور الثالث
 .02إلى  22قيادة عدم التدخل من خلال العبارات من   نمط تم قياس      
 التنظيمي مقياس الإلتزام :الثالثالقسم   .2
و الذي  9662عام )  reyeM dna nellA(عتماد على نموذج بالإي الإلتزام التنظيم تم قياس        
الإلتزام العاطفي، الإلتزام المعياري، (من ثلاث أبعاد إعتبر  الإلتزام التنظيمي على أنه مفهوم مركب 





العاطفي و الإلتزام التنظيمي ، وقد إعتمدت الباحثة في قياس الإلتزام التنظيمي )الإلتزام الإستمراري
فقد  ،)التضحية المدركة( أما الإلتزام الإستمراري ،09911  )reyeM dna nellA(على دراسة  المعياري
 . 2 reyeM .P nhoJ dna llewoP .M harobeD دراسة تم تطويره في 
بحيث تم توزيع العبارات لقياس المتغير التابع بإستخدام ستة عبارات عبارة  )52(و تضمن المقياس      
  :و التاليلكل منها على النح
 . 20إلى  92من  العبارات وتم قياسها من خلال) : الوجداني(الإلتزام العاطفي  
 . 10إلى  10العبارات من  وتم قياسها من خلال: الإلتزام المعياري 
  .19إلى  50من  وتم قياسه من خلال العبارات :الإلتزام الإستمراري 
ستجابات المبحوثين لفقرات الاستمارة وذلك كما هو لقياس ا "ليكرت الخماسي"وقد تم استخدام مقياس    
 :موضح في الجدول التالي
 درجات مقياس ليكرت الخماسي): 76(جدول رقم 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق موافق بشدة غير الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
 الباحثةمن إعداد : المصدر
 :  وفقا للمعادلة التاليةو قد تم تحليل المقياس 
 
 عدد المستويات) / للبديل القيمة الدنيا -للبديل القيمة العليا= ( طول الفئة 
  60.6= 5)/1-5= ( طول الفئة 
 
و ذلك لتحديد الحد  "2" الواحد الصحيح تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس  وهي قيمة     
 :الأعلى لهذه الفئة، وهكذا أصبح طول كل فئة كالتالي  
 .جدا دال على مستوى منخفض) 9582أقل من إلى  2( قيم المتوسط التي تتراوح بين 
 .منخفضدال على مستوى ) 9981أقل من إلى 9582( بينقيم المتوسط التي تتراوح  
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 .571p ,4002, 56 ,roivaheB
  





 .متوسطدال على مستوى ) 9281 أقل منإلى   9981( بين قيم المتوسط التي تتراوح 
 .دال على مستوى مرتفع) 9182أقل من إلى   9281(بين  قيم المتوسط التي تتراوح 
 .جدا دال على مستوى مرتفع) 0إلى   9182(بين  قيم المتوسط التي تتراوح 
و المتغير التابع  ،وساط الحسابية للمتغير المستقلتم إستخدام هذه الأوساط المرجحة عند تقييم الأ      
 .عاد المكونة لهالأباو 
 لمستخدمة في الدراسة ساليب الإحصائية االأ: الثالثالمطلب 
تم الاعتماد على حزمة  ،بعد جمع الاستمارات والقيام بترميزها وا  دخال بياناتها للحاسوب وتحليلها
للحصول على النتائج بغرض إجراء التحليل الوصفي  SSPSالبرامج الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
ذلك من خلال الاعتماد على الأساليب و  ،والاستدلالي للإجابة عن تساؤلات الدراسة واختبار فرضياتها
 :الإحصائية التالية
الدراسة لكل عبارة من  مفرداتوذلك لحساب القيمة التي يعطيها : المتوسطات الحسابية 
 .عبارات المحاور والمتوسط الحسابي العام لكل محور
 .لمعرفة ثبات عبارات الاستمارة : ألفا كرونباخ  اختبار 
 .دق العباراتلقياس ص :معامل صدق المحك 
 طحلأي اختبار معامل الإلتواء والتف:)sisotruk & ssenweks(اختبار التوزيع الطبيعي  
 .للتأكد من خضوع البيانات للتوزيع الطبيعي
 مفردات الدراسةحيث يتم استخدامه للتعرف على مدى انحراف استجابات  :الانحراف المعياري 
محور من المحاور الرئيسية عن متوسطها لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل 
و قد تم تفسير نتائج الإنحراف المعياري لكل عبارة من عبارات الإستمارة على الحسابي، 
 1:النحو التالي 
يشير إلى تركز الإجابات و عدم تشتتها مما يدل  "1"الإنحراف المعياري أقل من القيم 
 .الدراسة اتمفردعلى أن هناك تقارب في الإجابات لدى غالبية 
                                                 
، رسالة ماجستير، قسم العلوم الإدارية ،كلية الدراسات     العليا ،جامعة نايف ها بالرضا الوظيفيعملية صنع القرارات و علاقتعبد العزيز بن محمد الحميضي،   1
 .592، ص 1991للعلوم الأمنية ، المملكة العربية السعودية، 





تشتتها يشير إلى عدم تركز الإجابات و  "2"الإنحراف المعياري أكبر أو يساوي القيمة   
الدراسة حول العبارة  مفرداتمما يدل على تباين الإجابات  و تباعدها لدى غالبية 
 . الواردة في الإستمارة
سط الحسابي لصالح أقل علما كذلك أن الإنحراف المعياري يفيد في ترتيب العبارات حسب المتو    
 تشتت عند تساوي المتوسط الحسابي المرجح
لإختبار أثر  :)sisylanA noissergeR elpmiS(تحليل الانحدار الخطي البسيط 
 .المتغير المستقل على المتغير التابع
لإختبار أثر أبعاد  :)sisylanA noissergeR elpitluM (المتعددتحليل الانحدار  
 .أبعاد المتغير التابع المتغير المستقل على
فة ما إذا لمعر : )tseT -T selpmaS -tnednepednI( للعينات المستقلة Tاختبار  
 .لالة إحصائية في تصورات المبحوثيندكانت هناك فروقات ذات 
وذلك لمعرفة الفروقات بين المتغيرات ): avonA yaW enO(تحليل التباين الأحادي 
 .الإلتزام التنظيميع الشخصية والوظيفية في متغير التاب
 الدراسة لمفردات و الوظيفيةالوصف الإحصائي للمتغيرات الشخصية : المطلب الرابع
                 تقوم هذه الدراسة على مجموعة من البيانات المتعلقة بخصائص مفردات الدراسة متمثلة في       
و في ضوء هذه المتغيرات  ،)جتماعيةالحالة الإ ،عدد سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي السن، الجنس،(
 :الدراسة على النحو التالي مفرداتيمكن تحديد خصائص 
 :حسب الجنسالدراسة  مفرداتخصائص : أولا
 حسب الجنس الدراسة  مفردات خصائص):   06 (الجدول رقم 
 )%(النسبة  التكرار الجنس
 24,66 19 ذكر
 85,33 64 أنثى
 %001 731 المجموع
 SSPSحسب مخرجات  الباحثةن إعداد م :المصدر













من مفردات الدراسة هم  )% 24,66(أن ما نسبته )21(و الشكل رقم )59(يتضح من الجدول رقم     
و من خلال النسب المئوية المبينة سابقا  ،كانت لصالح الإناث )% 85,33( ما نسبتهأما  ،من الذكور
و هذا يفسر أن النسبة الأكبر من العاملين في القطاع  ،ثمن نسبة الإنا أعلىنسبة الذكور  نجد أن 
 .البنكي بالولاية هم من الذكور
 :حسب السن الدراسة مفرداتخصائص : ثانيا
 
 حسب السن الدراسة مفرداتخصائص ): 06(الجدول رقم 
 السن التكرار )%(النسبة
 سنة 01أقل من  6 83,4
 سنة 91 قل من أإلى  01 من 12 33,51
 سنة 53إلى أقل من  03من  14 29,92
 سنة 92إلى أقل من 01من  23 63,32
 سنة 02إلى أقل من  92من  81 41,31
 سنة 90إلى أقل من 02من  9 85,6
 سنة فأكثر 90من  01 03,7
 المجموع 112 %992
 SSPSحسب مخرجات  الباحثة من إعداد :المصدر
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :المصدر 
 













بإختلاف فئات  مفردات الدراسةإختلاف عدد  )01(و الشكل رقم) 69(رقم   نلاحظ من خلال الجدول   
حيث بلغت  )سنة 53سنة إلى أقل من  91( أعلى نسبة تتمركز في الفئة من حيث كانت  ،السن
بنسبة مئوية  )سنة 92سنة إلى أقل من  01( من الفئة  جاءت في المرتبة الثانية و ، %)29,92(
في ، و %)33,51(بنسبة مئوية  )سنة 91إلى أقل من  01( من لفئةا، و في المرتبة الثالثة %) 63,32(
 ، و في المرتبة الخامسة الفئة%) 41,31(بنسبة  )سنة 02إلى أقل من  92(من  الفئة المرتبة الرابعة 
 90إلى أقل من  02(، و في المرتبة ما قبل الأخيرة الفئة من %)03,7(بنسبة  )فأكثرسنة  90( من
و هذا يعني أن نسبة %).83,4(بنسبة  )سنة 01أقل من (الفئة ،  أخيراو  .%)85,6(بنسبة  )سنة
و هذا يفسر أن  ،%)99,27(بلغت نسبتهم  )سنة 92إلى أقل من سنة  01أقل من (العاملين من الفئة 
و هذا ما لاحظته الباحثة أثناء الزيارات النسبة الأكبر من العاملين في القطاع البنكي هم من فئة الشباب 




 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :المصدر
 
 





 :حسب المؤهل العلميالدراسة  مفرداتخصائص  :ثالثا
 
 الدراسة  حسب المؤهل العلمي مفرداتخصائص ): 61(الجدول رقم 
 المؤهل العلمي التكرار )%(النسبة 
 أقل من المستوى الثانوي 2 11.9%
 ثانوي 51 22.91%
 المستوى الجامعي 292 11.11%
 دراسات عليا 1 22.0%
 المجموع 112 992%










ة الدراسة هي الفئلمفردات إلى أن النسب الأكبر  )91(و الشكل رقم )92(رقم تشير نتائج الجدول       
، (%22.91(، بينما فئة المستوى الثانوي بلغت %)  11.11(الجامعي بنسبة المستوى   على الحاصلة
و هذا  ،%)11.9(لفئة الدراسات العليا، أما أقل من مستوى ثانوي فكانت بنسبة %) 22.0(بعدها نسبة 
، %)38.87(فما فوق أي بنسبة  هم من المستوى الجامعي مفردات الدراسة يشير أن النسبة الأكبر من 
 من الشباب و التوظيفات في البنوك أصبحت تشترط المؤهل العلميت الدراسة مفردان معظم أو هذا نظرا 
بأن  ،البنوكثناء الإطلاع على شروط التوظيف في أو هذا ما لاحظته الباحثة  ،لطبيعة المناصب بها
من المستوى لذلك ظهرت غالبية مفردات الدراسة  معظم الوظائف بها تتطلب المستوى الجامعي فما فوق،
 .فما فوق  الجامعي
 
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :المصدر
 





 :عدد سنوات الخبرةحسب الدراسة  مفرداتخصائص  :رابعا
 .حسب عدد سنوات الخبرة الدراسة مفردات خصائص): 11(الجدول رقم         
 عدد سنوات الخبرة التكرار )%(النسبة 
 سنوات 0أقل من  10 69.51%
 سنوات 92إلى أقل من  0من  11 91.11%
 سنة 02إلى أقل من 92من  62 15.12%
 سنة 91سنة إلى أقل من  02من  92 59.22%
 سنة فأكثر 91من  12 92.12%
 المجموع 112 992%
 SSPSحسب مخرجات  الباحثةمن إعداد  :المصدر








بإختلاف  إختلاف عدد مفردات الدراسة  )11(و الشكل رقم )22(نلاحظ من خلال الجدول رقم       
حيث بلغت  )سنوات 0أقل من (انت  أعلى نسبة في الفئة التي خبرتهم عدد سنوات الخبرة  ،حيث ك
و  ، (91.11%(بنسبة  )سنوات 92إلى أقل من  0من (الفئة ، و جاءت في المرتبة الثانية  )69.51%(
و في المرتبة  (15.12%(بنسبة  )سنة 02سنوات إلى أقل من  92من (الفئة  في المرتبة الثالثة  جاءت 
 91سنة إلى أقل من  02 من(الفئة  و أخيرا،) %92.12(بنسبة  )سنة فما فوق 91من ( الفئة الرابعة
 ).59.22%(بنسبة  )سنة
 
 
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :المصدر 
 





 :الحالة الإجتماعيةالدراسة حسب  مفرداتخصائص  :خامسا
 .الدراسة حسب الحالة الإجتماعية مفردات خصائص): 21 (الجدول رقم 
 الحالة الإجتماعية التكرار )%(النسبة 
 متزوج 65 69,49%
 أعزب 92 85,11%
 مطلق 1 62.2%
 المجموع 732 992%
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات : المصدر







الدراسة  مفرداتمن ) %69,46(نجد أن ما نسبته  )51(و الشكل رقم) 12(من خلال الجدول رقم      






 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :درالمص
 





 واختبار الفرضيات مارةتحليل وتفسير محاور الاست: المبحث الثالث
 إختبار صدق و ثبات أداة الدراسة و التوزيع الطبيعي: المطلب الأول 
  :داة الأ و ثبات  صدق :أولا 
استخدامها تقيس بالفعل ما ينبغي قياسه  القياس التي تمأداة  من أن تهدف إلى التأكد :صدق الأداة  .1
بمعنى إلى أي درجة تصلح هذه الأداة لقياس الغرض الذي وضعت من أجله، وفي دراستنا تم 
 :الاعتماد على نوعين من الصدق هما
داة تم عرض الإستمارة على مجموعة من كد من صدق الأأجل التأمن : الصدق الظاهري 
    يقدر عددهم و  ،بسكرةادية والتجارية وعلوم التسير بجامعة من كلية العلوم الإقتص المحكمين 
بهدف التأكد من وضوح صياغة كل فقرة  ).  29(كما هو موضح في الملحق محكمين، 1 بـ
بناء على أراء المحكمين عدلت و من فقرات الاستمارة وتصحيح الفقرات غير الملائمة، 
ة مار ووضعت الإستعبارات أكثر وضوحا ،و تم حذف بعض العبارات و إستبدالها بالصياغة 
  .)1(في صورتها النهائية في الملحق رقم 
 .المحك من خلال الجذر التربيعي لمعامل الثبات تم حساب صدق: صدق المحك 
 
أعيد يقصد بثبات أداة الدراسة أن تعطي أداة جمع البيانات نفس النتائج إذا  :ثبات أداة الدراسة  .2
 .نفس الشروطب و الدراسةتطبيقها على نفس مفردات 
 
 باخنكرو  ألفا للمقاييس المستخدمة في الدراسة بطريقة تو قد قامت الباحثة بحساب معاملات الثبا      
معامل صدق  و ألفا كرونباخ و تظهر قيم معاملات الثبات .ت الصدق بطريقة صدق المحك و معاملا
في  هالمكونة ل و المتغير التابع و أبعاده ،لهاالمستقلة و أبعادها المكونة لمتغيرات الدراسة   المحك










 صدق المحك معامل و  ألفا كرونباخمعامل نتائج اختبار ): 31 (جدول رقم 
 المحك صدقمعامل  كرونباخ ألفامعامل الثبات  عدد العبارات المحور
 206.9 460.6 61 التأثير المثالي
 116.9 170.6 6 الحافز الإلهامي
 916.9 560.6 6 الإستثارة الفكرية
 026.9 030.6 6 الفرديةالإعتبارات 
 016.9 150.6 02 نمط القيادة التحويلية
 225.9 217.6 4 المكافأة المشروطة
 116.9 150.6 4 الإدارة بالاستثناء الناشطة
 165.9 560.6 4 الإدارة بالاستثناء الساكنة
 525.9 627.6 21 نمط القيادة التبادلية
 115.9 667.6 5 نمط قيادة عدم التدخل
 106.9 060.6 6 العاطفي الالتزام
 516.9 600.6 6 الالتزام المعياري
 516.9 100.6 6 الالتزام الاستمراري
 996.9 430.6 01 التنظيمي الالتزام
 916.9 240.6 36 المجالات ككل
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات  :المصدر
نلاحظ أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح ) 12(جدول رقم من خلال ال 
، و كذلك قيمة صدق المحك )126.9( الاستمارةبينما بلغت لجميع فقرات ) 206.9و  121.9(بين 
 الإستمارةبينما بلغت لجميع فقرات ) 079,0و  519,0(حيث تراوحت بين  المقاييسمرتفعة لكل 
 .يعني أن الثبات مرتفع و دال إحصائياو هذا ) 079,0(





و منه تأكدت الباحثة من صدق و ثبات استمارة الدراسة مما يجعلها على ثقة تامة بصحة الاستمارة      
  .تها لتحليل النتائج و الإجابة على أسئلة الدراسة و اختبار فرضياتهايو صلاح
 )طح لالتفمعامل و معامل الإلتواء  اختبار(التوزيع الطبيعياختبار : ثانيا
قيمة  حساب  تم تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، متغيرات الدراسةإختبار ما إذا كانت من أجل       
والمتغير التابع، ومن  للمتغيرات المستقلةsisotruK( (طح لومعامل التف ،)ssenwekS(معامل الالتواء 
مة معامل الالتواء بالنسبة لجميع الأبعاد تقع قيالمعلوم أن البيانات تقترب من التوزيع الطبيعي إذا كانت 
و تظهر قيم معاملات . ] 1.1-[طح تقع في داخل المجال ل، و قيمة معامل التف] 1.1-[في المجال 
 :للمتغيرات المستقلة والمتغير التابع و أبعاده المكونة له في الجدول التالي  طحلمعاملات التفالإلتواء و 
 )طحلمعامل الإلتواء و معامل التف(وزيع الطبيعي اختبار الت): 41(جدول رقم
 طحلمعامل التف معامل الإلتواء المتغيرات
 617.6- 477.6 نمط القيادة التحويلية
 702.6- 172.6 نمط القيادة التبادلية
- 212.6 713.6 نمط قيادة عدم التدخل
 437.1- 066.1 الالتزام العاطفي
 517.1- 517.6 الالتزام المعياري
- 366.6- 672.6 الالتزام الاستمراري
 500.1- 766.6 الالتزام التنظيمي
 SSPSمن إعداد الباحثة حسب مخرجات : المصدر
      
نجد أن قيمة معامل الالتواء بالنسبة لجميع متغيرات الدراسة و أبعادها تقع ) 22(من خلال الجدول رقم 
 متغيراتمما يشير إلى أن  ،] 1.1-[داخل المجال طح تقع في ل، و قيمة معامل التف] 1.1-[في المجال 
 .الدراسة تتوزع توزيعا طبيعيا
 





 أنماط  القيادة الإدارية  تحليل وتفسير محاور: المطلب الثاني
 :للإجابة عن التساؤل الأول للدراسة وهو    
 ولاية بسكرة ؟لكي الأكثر ممارسة من وجهة نظر العاملين في القطاع البن هو النمط القياديما        
محاور أنماط  على مفردات الدراسة لإجاباتالمعيارية  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  استخراجتم     
 .)نمط القيادة التحويلية ، نمط القيادة التبادلية ، نمط قيادة عدم التدخل(القيادة الإدارية 
 :يةالدراسة حول عبارات نمط القيادة التحويل مفرداتإجابات  :أولا
 نمط محور بعد من أبعادفات المعيارية لكل اقمنا بحساب المتوسطات والانحر  لتحليل وتفسير النتائج     
 .القيادة التحويلية
 : الدراسة حول عبارات بعد التأثير المثالي مفرداتإجابات  .1
عد التأثير ب تم إستخراج المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لكل عبارة من عبارات        
 :على النحو التالي و كانتالمثالي 








يتجاوز رئيسي تحقيق منافعه الخاصة سعيا 
 لتحقيق الصالح العام للجماعة
 6 مرتفع 529.2 260.1
 1
يتحدث رئيسي عن القيم و المعتقدات الأكثر 
 أهمية لديه
 92 مرتفع 666.9 022.1
 5 مرتفع 596.9 129.1 يشعرني العمل مع رئيسي بالفخر 1
 2 مرتفع 161.9 125.1 يلتزم رئيسي بالقيم المثلى في سلوكه 2






يعتبر رئيسي نموذجا للنجاح و الإنجاز بالنسبة 
 لي
 1 رتفعم 115.9 129.1
 9
يظهر رئيسي قوة و ثقة بالنفس في كل ما 
 يواجهه
 0 مرتفع 151.9 201.1
 9 مرتفع 296.9 111.1 لدي الثقة التامة في رئيسي 1
 5
يحثني رئيسي على ضرورة الإلتزام بالضوابط 
 الاخلاقية  في العمل
 2 مرتفع 901.9 916.1
 6
يركز رئيسي على أهمية وجود شعور جماعي 
 لبنكبرسالة ا
 1 مرتفع 901.9 165.1
 1 مرتفع 296.9 116.1 يحظى رئيسي بإحترام كل من يعمل معه 92
  مرتفع 029.9 121.1 المتوسط الكلي 
 .sspSبالاعتماد على مخرجات  الباحثة  من إعداد :المصدر
انحراف و ) 121.1(ثالي جاء بمتوسط حسابي يظهر أن بعد التأثير الم) 02(رقم من خلال الجدول       
و هو يشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح ) 029.9(معياري 
هذا )9182إلى أقل من   9281(لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين و الدراسة حول هذا البعد، 
في القطاع البنكي  الدراسةمفردات لدى القادة من وجهة نظر  مرتفع  يمارس بمستوىهذا البعد  يعني أن
، و هذا دليل على قدرة القيادات الإدارية في القطاع البنكي لولاية بسكرة على كسب ثقة و احترام و بالولاية
ممارسة هذا البعد من طرف القادة يساعدهم في التقليل من المقاومة من طرف أن  ، وير المرؤوسينتقد
 دها هذا القطاع ليتماشى مع البيئة التنافسية التي يعيشها،المرؤوسين خاصة في ظل التغييرات التي يشه
 :ترتيبا تنازليا هذا البعد مرتبة عبارات  فيما يليو  بمستوى مرتفع  كلهاو قد جاءت عبارات هذا البعد 
في " يحثني رئيسي على ضرورة الإلتزام بالضوابط الاخلاقية  في العمل) "59(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من ) 901.9(و إنحراف معياري ) 916.1(  متوسط حسابيب ،المرتبة الأولى 





لما ، و و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةالواحد الصحيح 
فهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفع
بمتوسط  الثانيةفي المرتبة "  ى رئيسي بإحترام كل من يعمل معهيحظ) " 92(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير ) 296.9(و إنحراف معياري ) 116.1(  حسابي
و لما كانت قيمة المتوسط ، إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى مرتفع )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين 
في المرتبة " يركز رئيسي على أهمية وجود شعور جماعي برسالة البنك" )6( جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 901.9(و إنحراف معياري ) 165.1( بمتوسط حسابي الثالثة
و لما كانت ، رةالصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبا
 .فهي تمارس بمستوى مرتفع )9182إلى أقل من   9281(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
في المرتبة الرابعة من بمتوسط " يلتزم رئيسي بالقيم المثلى في سلوكه"  )2(جاءت العبارة رقم 
ر إلى و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشي) 161.9(و إنحراف معياري ) 125.1(حسابي 
، و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى مرتفع )9182إلى أقل من   9281(تتراوح بين 
في المرتبة "  يظهر رئيسي قوة و ثقة بالنفس في كل ما يواجهه"  )9(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 151.9(و إنحراف معياري ) 201.1(بمتوسط حسابي  ،الخامسة
، و لما كانت الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى مرتفع )9182إلى أقل من   9281(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
بمتوسط حسابي ،في المرتبة السادسة "  يسيلدي الثقة التامة في رئ)" 1(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  ) 296.9(و إنحراف معياري ) 111.1(
، و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى مرتفع )9182إلى أقل من   9281(بين 





في المرتبة "  يعتبر رئيسي نموذجا للنجاح و الإنجاز بالنسبة لي"  )09(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 115.9(و إنحراف معياري ) 129.1(بمتوسط حسابي ،السابعة 
، و لما كانت الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين  قيمة المتوسط
بمتوسط  ،في المرتبة الثامنة"  يشعرني العمل مع رئيسي بالفخر"  )19( جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى ) 596.9(و إنحراف معياري ) 129.1(حسابي 
، و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي الدراسة حول هذه العبارة  عدم  تشتت في إجابات مفردات
 .مرتفع فهي تمارس بمستوى )9182إلى أقل من   9281(تتراوح بين 
يتجاوز رئيسي تحقيق منافعه الخاصة سعيا لتحقيق الصالح العام  )"2(جاءت العبارة رقم 
و هي ) 529.2(معياري و إنحراف ) 260.1(بمتوسط حسابي ،في المرتبة التاسعة " ةللجماع
، من الواحد الصحيح و تشير إلى تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة أكبرقيمة 
فهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفع
في المرتبة " كثر أهمية لديهيتحدث رئيسي عن القيم و المعتقدات الأ "  )1(جاءت العبارة رقم  
و هي قيمة أقل من الواحد ) 666.9(و إنحراف معياري ) 022.1(بمتوسط حسابي  ،العاشرة
، و لما كانت الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعتوى فهي تمارس بمس )9182إلى أقل من   9281(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 : إجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد الحفز الإلهامي .2
بعد الحفز  تم إستخراج المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لكل عبارة من عبارات        
















 1 مرتفع 195.9 959.1 .يتحدث رئيسي عن مستقبل العمل بتفاؤل 22
يعبر رئيسي عن ثقته بأنه سيتم تحقيق الأهداف  12
 الموضوعة
 2 مرتفع 595.9 560.1
 9 مرتفع 595.9 292.1 يتحدث رئيسي بوضوح عن رؤيته للمستقبل 12
 2 مرتفع 961.9 591.1 إنجازها يتحدث رئيسي بحماس عن الأمور التي يجب 22
يحفزني رئيسي أن أحقق أكثر مما أتوقع أن أنفذه  02
 شخصيا
 1 مرتفع 925.9 129.1
 0 مرتفع 299.2 150.1 رئيسي يوفر لي التشجيع المستمر 92
  مرتفع 599.9 199.1 المتوسط الكلي 
 .sspSإعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات من  :المصدر
، أما الانحراف  )199.1(لهامي بلغ المتوسط الكلي  لبعد الحفز الإلاحظ من الجدول أن ن      
إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  ،)599.9(المعياري فقد بلغت قيمته 
استطاعت ، و هذا يعني أن القيادات الإلهامي الحفز مرتفعبمستوى  أن القادة يمارسون هذا يعني ،)9182
و هذا يعمل على  ،لهم المستقبليةتوضيح رؤيتها استطاعت  ، كماأن توصل توقعاتها العالية إلى العاملين
 كلو قد جاءت  ،زيادة الرغبة لدى العاملين لتحقيق رؤية البنك المستقبلية و منه تحقيق أهداف البنك
 :ترتيبا تنازلياعبارات هذا البعد مرتبة و فيما يلي  ،مرتفعهذا البعد بمستوى عبارات 
في المرتبة " يتحدث رئيسي بحماس عن الأمور التي يجب إنجازها  ) "22(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 697,0(و إنحراف معياري ) 59181(متوسط حسابي  بالأولى 
، و لما كانت شتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةالصحيح و تشير إلى عدم  ت
 .فهي تمارس بمستوى مرتفع )9182إلى أقل من   9281(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 الثانية   في المرتبة"  تفاؤلـب  رئيسي عن مستقبل العمل  يتحدث ) " 22( جاءت العبارة رقم 
 و إنحراف معياري) 686,3  (  بمتوسط حسابي  ،يها مفردات الدراسة عل من حيث موافقة 





و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  ) 368,0( 
إلى أقل من   9281(، و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182
في المرتبة " يحفزني رئيسي أن أحقق أكثر مما أتوقع أن أنفذه شخصيا  )"02(قمجاءت العبارة ر  
و هي قيمة أقل من الواحد ) 648,0(و إنحراف معياري ) 246,3(بمتوسط حسابي    ،الثالثة 
و لما كانت  .الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(تتراوح بين قيمة المتوسط الحسابي 
في "  يعبر رئيسي عن ثقته بأنه سيتم تحقيق الأهداف الموضوعة )"12(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من ) 808,0(و إنحراف معياري ) 895,3(بمتوسط حسابي  ،المرتبة الرابعة 
و لما  .إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةالواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في 
فهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفع
بمتوسط  ،في المرتبة الخامسة " رئيسي يوفر لي التشجيع المستمر  )"92(جاءت العبارة رقم 
من الواحد الصحيح و تشير  أكبرقيمة و هي ) 400,1(و إنحراف معياري ) 385,3(حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي  .إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(تتراوح بين 
 في المرتبة السادسة"  يتحدث رئيسي بوضوح عن رؤيته للمستقبل )"12(جاءت العبارة رقم 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و) 808,0(و إنحراف معياري ) 404,3(بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط  .تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين 
 :عبارات بعد الإستثارة الفكرية إجابات مفردات الدراسة حول .3
بعد الإستثارة  تم إستخراج المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لكل عبارة من عبارات      
 :و كانت على النحو التالي ،الفكرية
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 العمل
 1  رتفعم 616.9 920.1
يزودني رئيسي بآراء تجعلني أعيد التفكير في أمور لم تكن  91
 أبدا محل شك
 2  رتفعم 265.9 520.1
 2  رتفعم 995.9 129.1 المشكلات الآراء و الأفكار الجديدة عند حليفضل رئيسي  21
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 بطرق جديدة و مبدعة
 9  عرتفم 596.9 962.1
   رتفعم 159.9 210.1 المتوسط الكلي 
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
بلغ عن هذا البعد مفردات الدراسة جابات الكلي لإنلاحظ أن المتوسط من خلال الجدول        
من طرف  و يشير المتوسط الحسابي إلى أن هذا البعد يمارس) 159.9(و بانحراف معياري ) 210.1(
 ،المقياس المعتمد في هذه الدراسة و هذا حسب ،من وجهة نظر مفردات الدراسة مرتفعبمستوى القادة 
طرح أفكار لالعاملين  حفزعلى  مرتفعةبدرجة هذا يدل على أن القيادات في القطاع البنكي للولاية تركز و 
فكار جديدة أ يقدمونلقادة كما أن ا ،روح التحدي في حل المشكلاتعلى إكتساب جديدة و تشجيعهم 
كل هذا يؤدي إلى الفعالية في تحقيق الأهداف الإستراتيجية  ،داء مهامهمأعلى و التي تساعدهم لعاملين ل
 عبارات هذا البعد مرتبة و فيما يلي ، مرتفعةو قد جاءت كل عبارات هذا البعد بمستوى ممارسة  للبنك، 
  :تنازليا ترتيبا
ي المرتبة ف" يفضل رئيسي الآراء و الأفكار الجديدة عند حل المشكلات ) "12(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 608,0(و إنحراف معياري ) 316,3(بمتوسط حسابي   ،الأولى
و لما كانت  .الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 





في " يشجعني رئيسي على طرح و تقديم الأفكار الجديدة  لأداء العمل) " 91(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من ) 939,0(و إنحراف معياري ) 045,3(بمتوسط حسابي ،المرتبة الثانية 
و لما  .مفردات  الدراسة حول هذه العبارة الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات
فهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفع
، في المرتبة الثالثة"  يجعلني رئيسي أنظر للمشكلات من زوايا مختلفة )"81(جاءت العبارة رقم 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و )009,0(و إنحراف معياري ) 525,3(بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط  .تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين 
م تكن أبدا محل يزودني رئيسي بآراء تجعلني أعيد التفكير في أمور ل )"02(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة ) 198,0(و إنحراف معياري ) 815,3(في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي "  شك
 .أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
بمستوى فهي تمارس  )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفع
في المرتبة " يقترح رئيسي طرق جديدة حول كيفية إكمال المهام )"71(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 948,0(و إنحراف معياري ) 694,3(بمتوسط حسابي  ،الخامسة
و لما كانت  .الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(ة المتوسط الحسابي تتراوح بين قيم
يشجعني رئيسي على التفكير في حل المشاكل التقليدية بطرق جديدة و  )"22(جاءت العبارة رقم 
و هي ) 809,0(و إنحراف معياري ) 694,3(بمتوسط حسابي  ،في المرتبة السادسة" مبدعة 
د الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه قيمة أقل من الواح









 إجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد الإعتبارات الفردية .4
بعد الإعتبارات  ية و الإنحرافات المعيارية لكل عبارة من عبارات تم إستخراج المتوسطات الحساب       
 :و كانت على النحو التالي، الفردية
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يعتبر  رئيسي أن لدي حاجات و قدرات و طموحات مختلفة 
 عن الآخرين
 0 متوسط 296.9 111.1
 2 مرتفع 565.9 019.1 عندما أتحدث إلى رئيسي فهو يصغي جيدا لي 72
 02
يعطي رئيسي اهتماما شخصيا لكل مرؤوس حسب طبيعته و 
 ظروفه الخاصة
 1 مرتفع 105.9 110.1
  متوسط 259.9 061.1 المتوسط الكلي 
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
معياري  بانحرافو ) 061.1(بلغ  ن المتوسط الكلي لبعد الاعتبارات الفرديةل يتضح أمن خلال الجدو    
من طرف القادة جاء بمستوى المتوسط الكلي لهذا البعد إلى أن مستوى ممارسته و يشير ، ) 259.9(
و يرجع هذا المستوى المتوسط إلى تأثير  و هذا حسب المقياس المعتمد في الدراسة، ،ممارسة متوسطة
التي جاءت بمستوى متوسط، أي أن القيادات تدرك بمستوى متوسط أن ) 91(و رقم ) 11(لعبارتين رقم ا
، )62(و هذا ما جاء في العبارة رقم  المرؤوس لديه حاجات و قدرات و طموحات مختلفة عن الآخرين
ردات الدراسة كما أن القيادات أحيانا ما تخصص وقتا لتدريب و تعليم مرؤوسيهم و هذا حسب إجابات مف
و النتائج  منشغال القيادات الإدارية بالمسؤوليات المنوطة بهإ إلى، و يرجع السبب )32(على العبارة 
  صانعي هذه النتائج  لا يخصصون وقتا كبيرا للمرؤوسين الذين يعتبرونالمطلوب منهم تحقيقها مما جعلهم 
عبارات هذا  و فيما يلي ، البنكي رتقاء بالأداء الأساسية للإ الركيزةو  ،و شركاء المسؤولية في البنك معهم
 :  تنازليا ترتيبا البعد مرتبة





 ،في المرتبة الأولى"  عندما أتحدث إلى رئيسي فهو يصغي جيدا لي ) "72(جاءت العبارة رقم 
من الواحد الصحيح و هي قيمة أقل ) 898,0(و إنحراف معياري ) 536,3(بمتوسط حسابي  
و لما كانت قيمة المتوسط  .في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة تشير إلى عدم  تشتتو 
 .مرتفع فهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين 
يعطي رئيسي اهتماما شخصيا لكل مرؤوس حسب طبيعته و ظروفه ) " 82(جاءت العبارة رقم 
و هي ) 758,0(و إنحراف معياري ) 235,3(بمتوسط حسابي  ،في المرتبة الثانية" الخاصة 
قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه 
فهي   )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .العبارة
 .مرتفعتمارس بمستوى 
 ،في المرتبة الثالثة من حيث"  تطوير قدراتي يساعدني رئيسي في )"52(جاءت العبارة رقم 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و) 998,0(و إنحراف معياري ) 954,3(بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط  .تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
 .مرتفعرس بمستوى فهي تما )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين 
في "  رئيسي يتعامل معي كفرد أكثر من مجرد عضو في مجموعة )"42(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من ) 119,0(و إنحراف معياري ) 104,3(بمتوسط حسابي  ،المرتبة الرابعة
و لما  .الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
فهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفع
يعتبر  رئيسي أن لدي حاجات و قدرات و طموحات مختلفة عن  )"62(جاءت العبارة رقم 
و هي ) 469,0(و إنحراف معياري ) 332,3(بمتوسط حسابي ،في المرتبة الخامسة " الآخرين 
حد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه قيمة أقل من الوا
فهي تمارس  )9281إلى أقل من   9981(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .العبارة
 .بمستوى متوسط





في المرتبة "  رئيسي يقضي وقتا لتعليمي و تدريبي لبعض المهام )"32(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 909,0(و إنحراف معياري ) 901,3(توسط حسابي بم ،السادسة
و لما كانت  .الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281إلى أقل من   9981(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 :ة حول عبارات نمط القيادة التبادليةالدراس مفرداتإجابات  :ثانيا
لتحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لكل بعد من أبعاد محور نمط      
 :التبادلية كما يلي القيادة 
 :المكافأة المشروطةبعد عبارات إجابات مفردات الدراسة حول  .1







 1 مرتفع 115.9 652.1 يقدم لي رئيسي المساعدة  جزاء الجهود التي أبذلها 02
 63
يعبر رئيسي عن رضاه عندما أتمكن من إنجاز 
 مهامي
 2 مرتفع 006.9 110.1
 13
ي مكافآت تتناسب مع الجهد الذي رئيسي  يقدم ل
 أبذله في عملي
 2 متوسط 666.9 111.1
 23
يخبرني رئيسي عما يجب إنجازه للحصول على 
 المكافأة التي أستحقها على جهودي
 1 متوسط 116.9 111.1
  متوسط 659.9 122.1 المتوسط الكلي 
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
الدراسة ترى أن القادة يمارسون بمستوى متوسط  مفرداتخلال الجدول نلاحظ أن نتائج إجابات من      
و هذا يعني أن القيادات  ،)659.9(اف معياري و بانحر ) 122.1(المكافأة المشروطة بمتوسط بعد 





ادي في الإدارية في القطاع البنكي تعتمد بمستوى متوسط نسبيا على مبدأ تقديم المكافآت و الدعم الم
رغم انها تقدم المساعدة للعاملين في فالقيادات الإدارية  تعاملهم مع مرؤوسيهم مقابل ما يؤدونه من أعمال،
إلا أن من جانب الدعم المادي نجد أن القيادات  ،اداء مهامهم و تعبر عن رضاها أثناء إنجاز المهام
و هذا حسب  ،امل في حالة تحقيق النتائج التي يتحصل عليها الع مكافآتما هي ال بدقةلا تحدد الإدارية 
 : تنازليا ترتيبا عبارات هذا البعد مرتبة و فيما يلي ،إجابات مفردات الدراسة 
في المرتبة " يعبر رئيسي عن رضاه عندما أتمكن من إنجاز مهامي ) "03(جاءت العبارة رقم 
ة أقل من الواحد و هي قيم) 559,0(و إنحراف معياري ) 235,3(بمتوسط حسابي   الأولى،
و لما كانت قيمة  .الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى   )9182إلى أقل من   9281(المتوسط الحسابي تتراوح بين 
لمرتبة في ا"  يقدم لي رئيسي المساعدة  جزاء الجهود التي أبذلها) " 92(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح ) 328,0(و إنحراف معياري ) 984,3(الثانية ، بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط  .و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى   )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين 
يخبرني رئيسي عما يجب إنجازه للحصول على المكافأة التي أستحقها  )"23(عبارة رقمجاءت ال 
و هي ) 779,0(و إنحراف معياري ) 377,2(بمتوسط حسابي    ،في المرتبة الثالثة "  على جهودي
 .قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
فهي تمارس بمستوى  )9281إلى أقل من   9981(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  و لما
 .متوسط
في " رئيسي  يقدم لي مكافآت تتناسب مع الجهد الذي أبذله في عملي)" 13(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 999,0(و إنحراف معياري ) 377,2(المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة  .لصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةا









 :الإدارة بالاستثناء النشطةبعد  عبارات إجابات مفردات الدراسة حول .2








يركز رئيسي كل اهتمامه على التعامل مع الأخطاء و 
 المشاكل و معالجتها
 1 مرتفع 116.9 920.1
 2 مرتفع 216.9 920.1 يتعقب رئيسي أثر كل الأخطاء التي تقع 43
 53
يوجه رئيسي انتباهي لضرورة معالجة الأخطاء  التي 
 تظهر أثناء أدائي لعملي
 2 مرتفع 225.9 591.1
 63
يتأكد رئيسي من تصحيح الانحرافات قبل إنهاء 
 المهام
 1 مرتفع 995.9 119.1
  مرتفع 291.9 960.1 المتوسط الكلي 
 .sspSات من إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرج :المصدر
و بانحراف ) 960.1(لال هذا الجدول نجد أن المتوسط الكلي لبعد الإدارة بالإستثناء النشطة من خ      
، و مرتفعرس من طرف القادة بمستوى و يشير المتوسط الحسابي إلى أن هذا البعد يما) 291.9(معياري 
على المراقبة و الفحص للتنبؤ  مرتفعى هذا يدل على أن القيادات الإدارية في القطاع البنكي تعتمد بمستو 
و قد جاءت عبارات هذا  تخاذ الإجراءات التصحيحية أثناء أو قبل حدوثها،بالمشكلات الممكن حدوثها لإ
 :البعد مرتبة تنازليا كما يلي 
 
يوجه رئيسي انتباهي لضرورة معالجة الأخطاء  التي تظهر أثناء  ) "53(جاءت العبارة رقم 
هي و ) 148,0(و إنحراف معياري ) 807,3(ي المرتبة الأولى ،بمتوسط حسابي  ف" أدائي لعملي 
قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه 
فهي تمارس  )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .العبارة
 .بمستوى مرتفع
في المرتبة " يتأكد رئيسي من تصحيح الانحرافات قبل إنهاء المهام) " 63(عبارة رقمجاءت ال 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 668,0(و إنحراف معياري ) 726,3(، بمتوسط حسابي الثانية





و لما كانت  .الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(ي تتراوح بين قيمة المتوسط الحساب
التعامل مع الأخطاء و المشاكل  يركز رئيسي كل اهتمامه على )"33(جاءت العبارة رقم 
و هي ) 779,0(و إنحراف معياري ) 045,3(في المرتبة الثالثة ، بمتوسط حسابي "  معالجتهاو 
ى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إل
فهي   )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .العبارة
 .مرتفعتمارس بمستوى 
في المرتبة الرابعة، بمتوسط " يتعقب رئيسي أثر كل الأخطاء التي تقع "  )43(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى ) 179,0(ف معياري و إنحرا) 015,3(حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي  .عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعفهي تمارس بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(تتراوح بين 
 :اء الساكنةالإدارة بالاستثنبعد  عبارات إجابات مفردات الدراسة حول .3
 
 إجابات مفردات الدراسة حول عبارات بعد الإدارة بالاستثناء الساكنة :)  12( جدول رقم 
 








لا يتدخل رئيسي إلا عندما تتفاقم المشكلات و 
 تصبح خطيرة
 2 متوسط 919.2 509.1
 03
نتظر رئيسي حتى تسير الأمور بشكل خاطئ و ي
 من ثم  يتخذ الإجراء الملائم
 2 متوسط 009.2 129.1
 03
يؤمن رئيسي بأن لا حاجة لأي إجراء طالما أن 
 الأمور ليست سيئة
 1 متوسط 226.9 209.1
 64
عدم تصليح الشيء إذا "لدى رئيسي اعتقاد راسخ 
 "لم يكن مكسور
 1 متوسط 906.9 295.1
  متوسط 961.9 196.1 توسط الكليالم 





بانحراف و ) 196.1(الإدارة بالاستثناء الساكنة  نجد أن المتوسط الكلي لبعدالسابق من خلال الجدول     
لقادة جاء و يشير المتوسط الحسابي إلى أن مستوى ممارسة هذا البعد من طرف ا) 961.9(معياري 
متوسط، و هذا يعني أن القيادات الإدارية في القطاع البنكي تعتمد بمستوى متوسط نسبيا على بمستوى 
و قد جاءت عبارات هذا البعد  التدخل إلا بعد ظهور النتائج و اكتشاف الأخطاء و معالجتها بعد ذلك،
 :مرتبة تنازليا كما يلي 
في "  لا عندما تتفاقم المشكلات و تصبح خطيرةلا يتدخل رئيسي إ )"73(جاءت العبارة رقم 
و إنحراف ) 850,3(، بمتوسط حسابي من حيث موافقة مفردات الدراسة عليها  الأولىالمرتبة 
من الواحد الصحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات   أكبرو هي قيمة ) 020,1(معياري 
إلى أقل من   9981(لحسابي تتراوح بين ا لما كانت قيمة المتوسطو  .الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281
"  يؤمن رئيسي بأن لا حاجة لأي إجراء طالما أن الأمور ليست سيئة)" 93(جاءت العبارة رقم 
و إنحراف ) 150,3(من حيث موافقة مفردات الدراسة عليها ، بمتوسط حسابي  الثانيةفي المرتبة 
يمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات و هي ق) 149,0(معياري 
إلى   9981(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281أقل من 
في  "رعدم تصليح الشيء إذا لم يكن مكسو "لدى رئيسي اعتقاد راسخ )" 04(جاءت العبارة رقم 
و إنحراف ) 168,2(من حيث موافقة مفردات الدراسة عليها ، بمتوسط حسابي  الثالثةالمرتبة 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات ) 659,0(معياري 
إلى   9981(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281من  أقل
ينتظر رئيسي حتى تسير الأمور بشكل خاطئ و من ثم  يتخذ الإجراء )" 83(جاءت العبارة رقم 
) 246,2(في المرتبة الرابعة من حيث موافقة مفردات الدراسة عليها ، بمتوسط حسابي " الملائم 
يح و تشير إلى  تشتت في من الواحد الصح أكبرو هي قيمة ) 550,1(معياري  انحرافو 





و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  .إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281إلى أقل من   9981(
 
 :حول عبارات نمط قيادة عدم التدخل مفردات الدراسةإجابات  :ثالثا
المعيارية لكل عبارة من عبارات نمط قيادة  والانحرافاتسابية المتوسطات الح) 11(يبين الجدول رقم      
 :التالي  كما هي موضحة في الجدولعدم التدخل وقد تمت الإجابة على عبارات هذا المحور 







 3 متوسط 369,0 026,2 يتجنب رئيسي التدخل عندما تظهر أمور مهمة 14
 2 متوسط 300,1 957,2 أفتقد رئيسي عندما أحتاج إليه في العمل 24
 4 منخفض 550,1 965,2 يتجنب رئيسي اتخاذ القرارات 34
 5 منخفض 299,0 745,2 .يتأخر رئيسي في الإجابة عن الأسئلة و الأمور المستعجلة 44
 1 متوسط 499,0 718,2 يتجنب رئيسي  مناقشتي في الأوقات الصعبة 54
  متوسط 617,0 266,2 المتوسط الكلي 
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
سط الدراسة ترى أن القادة يمارسون بمستوى متو  مفرداتمن خلال الجدول نلاحظ أن نتائج إجابات      
، و ترجع الباحثة هذا المستوى )921.9(و بانحراف  )199.1(نمط قيادة عدم التدخل و هذا بمتوسط 
المتوسط نسبيا لممارسة نمط قيادة عدم التدخل إلى طبيعة النشاط البنكي حيث أن أي خطأ أو إهمال 
سيؤدي إلى خسائر كبيرة للبنك، فالبنوك تحتفظ بالملايين من ودائع الأفراد و الشركات و تمنح الملايين 
على المتابعة و التدخل عندما تظهر  تعتمدركات، لهذا السبب القيادات الإدارية من القروض للأفراد و الش





كما   و قد جاءت عبارات هذا البعد مرتبة تنازليا  اللازمة،  الإجراءاتأي مشكلات في العمل، و تتخذ 
 :يلي 
 ،في المرتبة الأولى" يتجنب رئيسي  مناقشتي في الأوقات الصعبة) "54(رقم جاءت العبارة 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و) 499,0(معياري  انحرافو ) 718,2(متوسط حسابي  ب
و لما كانت قيمة المتوسط  .تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281إلى أقل من   9981(الحسابي تتراوح بين 
، بمتوسط في المرتبة الثانية"  قد رئيسي عندما أحتاج إليه في العملأفت) " 24(جاءت العبارة رقم 
من الواحد الصحيح و تشير  أكبرو هي قيمة ) 300,1(معياري  انحرافو ) 957,2(حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي  .إلى تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281إلى أقل من   9981(تتراوح بين 
، في المرتبة الثالثة " يتجنب رئيسي التدخل عندما تظهر أمور مهمة )"14(جاءت العبارة رقم 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و) 369,0(معياري  انحرافو ) 026,2( بمتوسط حسابي
كانت قيمة المتوسط  و لما .تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
 .فهي تمارس بمستوى متوسط )9281إلى أقل من   9981(الحسابي تتراوح بين 
في المرتبة الرابعة من حيث موافقة "  يتجنب رئيسي اتخاذ القرارات)" 34(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة ) 550,1(و إنحراف معياري ) 965,2(مفردات الدراسة عليها ، بمتوسط حسابي 
و  .الواحد الصحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةمن  أكبر
 فهي تمارس بمستوى )9981أقل من  إلى9582(لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .منخفض
في " .يتأخر رئيسي في الإجابة عن الأسئلة و الأمور المستعجلة)" 44(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من ) 299,0(و إنحراف معياري ) 745,2(، بمتوسط حسابي  سةالخامالمرتبة 
و لما  .الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة





فهي تمارس بمستوى  )9981أقل من  إلى 9582(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .منخفض
 :لمتعلقة بالسؤال الأولملخص النتائج ا: رابعا
 :ملخص للنتائج المتحصل عليها) 11(يعتبر الجدول رقم 
 و أبعادها المعيارية لأنماط القيادة الإدارية والانحرافاتالمتوسطات الحسابية ): 32(الجدول رقم 
 نمط القيادة الإدارية





 مرتفع 1 546,0 247.3 اليالتأثير المث
 مرتفع 2 866.0 306.3 الحفز الإلهامي
 مرتفع 3 286.0 135.3 الإستثارة الفكرية
 متوسط 4 486.0 593.3 الإعتبارات الفردية
 مرتفع 29 250.9 590.1 نمط القيادة التحويلية
 متوسط 2 986.0 241.3 المكافأة المشروطة
 مرتفع 1 167.0 695.3 الإدارة بالإستثناء النشطة
 متوسط 3 097.0 309.2 الساكنة الإدارة بالإستثناء
 متوسط 19 912.9 221.1 نمط القيادة التبادلية
 متوسط 19 921.9 199.1 نمط قيادة عدم التدخل
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
 :ما يلي) 11(يتضح من خلال الجدول رقم 
هو مط القيادة التحويلية حول نمفردات الدراسة لمجموع إجابات  لكلياالمتوسط الحسابي  
 مرتفعوهو ما يدل على مستوى  )9182إلى أقل من   9281(أي تقع في المدى) 590.1(
و هو يشير إلى  )250.9(معياري قدره  بانحرافمفردات الدراسة  قادةلممارسة هذا النمط لدى 
،و جاء نمط القيادة التحويلية في ول هذا النمط القياديحمفردات الدراسة عدم تشتت في إجابات 
أما فيما يخص  ، ت في القطاع البنكي لولاية بسكرةمن حيث ممارسته لدى القيادا المرتبة الأولى





من قبل  همن حيث ممارستلى ثير المثالي في المرتبة الأو أتبعد الفقد جاء بعاد هذا النمط أترتيب 
بعد رتبة الثانية بعد الحفز الإلهامي، ثم ع البنكي، ثم يليه في الميادات الإدارية في القطاالق
 .الإعتبارات الفرديةو في المرتبة الأخيرة بعد  الإستثارة الفكرية
) 221.1(هوحول نمط القيادة التبادلية مفردات الدراسة لمجموع إجابات  الكليالمتوسط الحسابي  
هو يدل على مستوى متوسط لممارسة هذا و   )9281إلى أقل من   9981(أي يقع في المدى 
مفردات و هو يشير إلى عدم تشتت في إجابات ) 912.9(معياري قدر بـ  وبانحرافالنمط 
و جاء نمط القيادة التبادلية في المرتبة الثانية من حيث ممارسته  ،حول هذا النمط القياديالدراسة 
فقد جاء بعد الإدارة بالإستثناء النمط أبعاد هذا ترتيب ، أما القطاع البنكيلدى القيادات في 
بعد الإدارة بالإستثناء  ، و في الأخيرفاة المشروطةأالنشطة في المرتبة الأولى، ثم بعد المك
 . الساكنة
هو  عدم التدخلحول نمط قيادة مفردات الدراسة لمجموع إجابات  الكليالمتوسط الحسابي   
ى متوسط نسبيا مستو ويدل ذلك على  )9281إلى أقل من   9981(أي يقع في المدى ) 199.1(
و هو يشير إلى عدم تشتت في إجابات  )921.9(معياري  بانحراف و ،لممارسة هذا النمط
المرتبة الأخيرة من  ، و جاء نمط قيادة عدم التدخل فيمفردات الدراسة حول هذا النمط القيادي
 .حيث ممارسته
 التنظيمي الالتزامتحليل وتفسير محاور : المطلب الثالث
 :هو  للإجابة عن التساؤل الثاني للدراسة و    
 ولاية بسكرة ؟للعاملين في القطاع البنكي لالتنظيمي  الالتزامما هو مستوى 
 الالتزام على عبارات مفردات الدراسةلإجابات  المعيارية  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  استخراجتم    
 .التنظيمي
 :الالتزام العاطفيبعد لدراسة حول عبارات امفردات إجابات : أولا
بعد بارة من عبارات لتحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لكل ع    
 ).21(وهذا ما يوضحه الجدول رقم  لتزام العاطفيالإ













يسعدني ان أكمل بقية حياتي الوظيفية في هذا 
 البنك
 9 مرتفع 019.2 102.1
 12
عمل فيه جزء أن مشاكل البنك الذي أأشعر حقا ب
 من مشاكلي الخاصة
 1 مرتفع 206.9 629.1
 2 مرتفع 126.9 925.1 البنكأشعر و كأننا نعمل كأسرة واحدة في هذا  52
 62
العمل في هذا البنك له معنى خاص و قيمة غالية 
 و مهمة في قلبي
 2 مرتفع 555.9 129.1
 90
تتشابه قيمي و توجهاتي مع قيم و توجهات هذا 
 البنك
 0 مرتفع 216.9 602.1
 20
عندما أخبر الآخرين  الاعتزازأشعر بالفخر و 
 عمل في هذا البنكأبأني 
 1 مرتفع 105.9 909.1
  مرتفع 111.9 229.1 المتوسط الكلي 
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
ة الإنحراف ، أما قيم)229.1(لتزام العاطفيلبعد الإ  الكلي من خلال الجدول نلاحظ أن المتوسط     
، و هذا يعني أن مرتفعردات الدراسة و بالتالي مستوى الالتزام العاطفي لدى مف، )111.9(المعياري هي  
و شعور العاملين بهذه ،العاطفة نحو البنوك التي يعملون بهامن  مرتفعيشعرون بمستوى مفردات الدراسة 
و قد جاءت عبارات هذا ، ، العاطفة يولد لديهم  الرغبة القوية في تحقيق أهداف البنوك التي يعملون فيها
 :البعد مرتبة تنازليا كما يلي 
 ،في المرتبة الأولى"  أشعر و كأننا نعمل كأسرة واحدة في هذا البنك ) "84(اءت العبارة رقمج 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و) 349.0(و إنحراف معياري ) 018.3(بمتوسط حسابي  





و لما كانت قيمة المتوسط . تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
 .ةمرتفعموافقة فهي بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(ي تتراوح بين الحساب
أشعر بالفخر و الاعتزاز عندما أخبر الآخرين بأني أعمل في هذا ) " 15(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة ) 258.0(و إنحراف معياري ) 656.3(في المرتبة الثانية، بمتوسط حسابي "  البنك
. إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةأقل من الواحد الصحيح و تشير 
موافقة فهي بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفعة
أشعر حقا بأن مشاكل البنك الذي أعمل فيه جزء من مشاكلي " )74( جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة ) 159.0(و إنحراف معياري ) 946.3(وسط حسابي ت، بمفي المرتبة الثالثة" الخاصة
. أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
موافقة فهي بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفعة
"  مل في هذا البنك له معنى خاص و قيمة غالية و مهمة في قلبيالع )"94(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل ) 888.0(و إنحراف معياري ) 246.3(في المرتبة الرابعة ، بمتوسط حسابي 
لما و . دات  الدراسة حول هذه العبارةمن الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفر 
بمستوى موافقة فهي  )9182إلى أقل من   9281(بين  كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح
 .مرتفعة
في المرتبة "  تتشابه قيمي و توجهاتي مع قيم و توجهات هذا البنك " )05(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد ) 139.0(و إنحراف معياري ) 954.3(، بمتوسط حسابي الخامسة
و لما كانت . فردات  الدراسة حول هذه العبارةالصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات م
 .مرتفعةموافقة فهي بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
في المرتبة "  ن أكمل بقية حياتي الوظيفية في هذا البنكأيسعدني  " )64(جاءت العبارة رقم 
من الواحد  أكبرو هي قيمة ) 530.1(و إنحراف معياري ) 954.3(السادسة ، بمتوسط حسابي 





و لما كانت قيمة . الصحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعةموافقة فهي بمستوى  )9182إلى أقل من   9281(المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 :الالتزام المعياريبعد حول عبارات  مفردات الدراسةإجابات : ثانيا
بعد لتحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لكل عبارة من عبارات        
 .)01(الالتزام المعياري وهذا ما يوضحه الجدول رقم 
 







 1 مرتفع 105.9 560.1 أشعر بواجب أخلاقي يلزمني بالبقاء في هذا البنك 10
 10
أشعر أنه ليس من العدل أن اترك هذا البنك الآن 










 2 مرتفع 025.9 150.1 أدين بدرجة كبيرة لهذا البنك 00
 2 مرتفع 219.9 215.1 هذا البنك يستحق إخلاصي ووفائي 90
 9 متوسط 626.9 911.1 سوف أشعر بالذنب إذا تركت البنك الآن 10
  مرتفع 119.9 100.1 المتوسط الكلي 
 .sspSرجات من إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخ :المصدر
          ) 355.3(بلغ    الالتزام المعياري لبعد   الكلي   من خلال الجدول نلاحظ أن المتوسط       
 ، و هذا يدل مرتفع ن مستوى الالتزام المعياري أ  نستنتج    و بالتالي  ، ) 376.0(معياري  و بانحراف 
و لتعزيز و ،  مرتفعقاء  في البنك كان بمستوى  بالإلتزام و الواجب بالب مفردات الدراسةشعور   أن  على





همية التركيز على القيم الإجتماعية أو الرفع من هذا المستوى يجب تبني برامج تدريبية تتعلق بأتدعيم 
 :و قد جاءت عبارات هذا البعد مرتبة تنازليا كما يلي ترسيخ مفهوم الإلتزام المعياري ، داة تعمل على أك
بمتوسط  ،في المرتبة الأولى"  هذا البنك يستحق إخلاصي ووفائي ) "65( جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير ) 476.0(و إنحراف معياري ) 428.3(حسابي  
و لما كانت قيمة المتوسط . إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .موافقة مرتفعةفهي بمستوى  )9182من إلى أقل   9281(الحسابي تتراوح بين 
في "  التزامي الأخلاقي اتجاه زملائي يدفعني للبقاء في هذا البنك) " 45( جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من ) 848.0(و إنحراف معياري ) 726.3(المرتبة الثانية ، بمتوسط حسابي 
و لما . دراسة حول هذه العبارةالواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  ال
موافقة فهي مستوى  )9182إلى أقل من   9281(كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .مرتفعة
في المرتبة الثالثة، "  أشعر بواجب أخلاقي يلزمني بالبقاء في هذا البنك " )25(جاءت العبارة رقم 
الواحد الصحيح قيمة أقل من و هي ) 258.0(و إنحراف معياري ) 895.3(بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط . تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارةو 
  .مرتفعةموافقة بمستوى  فهي  )9182إلى أقل من   9281(بين  الحسابي تتراوح
، بمتوسط حسابي في المرتبة الرابعة "  أدين بدرجة كبيرة لهذا البنك " )55(جاءت العبارة رقم 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  ) 548.0(و إنحراف معياري ) 385.3(
و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح . تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .مرتفعةبمستوى موافقة فهي  )9182إلى أقل من   9281(بين 
أشعر أنه ليس من العدل أن اترك هذا البنك الآن حتى لو كان ذلك  " )35(جاءت العبارة رقم 
و هي ) 449.0(و إنحراف معياري ) 614.3(، بمتوسط حسابي في المرتبة الخامسة"  أفضل لي
قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه 





فهي  )9182إلى أقل من   9281(الحسابي تتراوح بين و لما كانت قيمة المتوسط . العبارة
 .مرتفعةبمستوى موافقة 
، في المرتبة السادسة"  سوف أشعر بالذنب إذا تركت البنك الآن " )75(جاءت العبارة رقم 
هي قيمة أقل من الواحد الصحيح  و) 919.0(و إنحراف معياري ) 072.3(بمتوسط حسابي 
و لما كانت قيمة المتوسط . مفردات  الدراسة حول هذه العبارةتشير إلى عدم  تشتت في إجابات و 
 .بمستوى موافقة متوسطةفهي  )9281إلى أقل من   9981(الحسابي تتراوح بين 
 الالتزام الإستمراريبعد حول عبارات  مفردات الدراسةإجابات : ثالثا
بعد رية لكل عبارة من عبارات لتحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات والانحرافات المعيا     
 ).62(الجدول رقم الالتزام الإستمراري وهذا ما يوضحه 







 2 متوسط 106.9 119.1 هذا البنكيتأثر مستقبلي الوظيفي سلبا إذا تركت  50
 60
من الصعب أن اترك هذا البنك الذي اعمل فيه الآن 
 حتى لو رغبت في ذلك  لأني سأخسر الكثير
 1 متوسط 196.9 291.1
 99
سوف تتأثر أمور كثيرة في  حياتي إذا ما قررت ترك 
 العمل في هذا البنك الآن
 2 متوسط 919.2 621.1
 29
إذا تركت هذا البنك لأن  سيكون تصرف غير صائب
أماكن العمل الأخرى لن توفر لي نفس الأجر و 
 الفوائد و العلاوات
 0 متوسط 192.2 226.1
 19
لا أفكر في ترك هذا البنك لأنه يقدم لي مكافآت 
 مادية نظير مجوداتي و مهاراتي
 9 متوسط 912.2 195.1
 19
سيكون من الصعب تركي لهذا البنك بسبب ظروف 
 ملائمة التي يوفرهاالعمل ال
 1 متوسط 099.2 512.1
  متوسط 015.9 199.1 المتوسط الكلي 
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر





ا الانحراف ، أم)199.1( الاستمراريالالتزام لبعد   الكليول نلاحظ أن المتوسط خلال الجد من     
لتزامها الاستمراري إمفردات الدراسة  أن ط الكلي نستنتج من خلال المتوس ، )015.9(المعياري بلغ 
متيازات و إلا يحصلون على يعتقدون بانهم  مفردات الدراسةو هذا يدل على أن  ،امتوسط) المادي (
بالرغم أن الإحصائيات التي قدمها الديوان الوطني مكافآت و أجور كبيرة مقارنة بالمجهود الذي يؤدونه، 
أن أعلى الأجور في الجزائر كانت لقطاع المحروقات ثم يليها مباشرة قطاع  2291للإحصائيات سنة 
ن معظم مفردات الدراسة  من الشباب و بالتالي لم يستثمروا أبالإضافة لذلك نجد  البنوك و التأمينات ،
ت لدى مفردا ) المادي( الاستمراريمستوى الإلتزام كان الكثير في البنوك التي يعملون فيها،  لذلك 
 :هذا البعد مرتبة تنازليا كما يليو قد جاءت عبارات ، امتوسطالدراسة 
سوف تتأثر أمور كثيرة في  حياتي إذا ما قررت ترك العمل في هذا  ) "06( جاءت العبارة رقم 
و هي ) 620.1(معياري  انحرافو ) 912.3( بمتوسط حسابي ،في المرتبة الأولى"  البنك الآن
صحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه من الواحد ال أكبرقيمة 
فهي  )9281إلى أقل من   9981(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين . العبارة
 .بمستوى موافقة متوسطة
عمل فيه الآن حتى لو رغبت في أترك هذا البنك الذي أمن الصعب أن  ) "95(جاءت العبارة رقم 
و إنحراف معياري ) 402.3(في المرتبة الثانية ، بمتوسط حسابي "  ر الكثيرذلك  لأني سأخس
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة ) 369.0(
 )9281إلى أقل من   9981(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين . حول هذه العبارة
 .سطةبمستوى موافقة متو فهي 
العمل الملائمة سيكون من الصعب تركي لهذا البنك بسبب ظروف  " )36(جاءت العبارة رقم 
هي و ) 560.1(و إنحراف معياري ) 831.3(، بمتوسط حسابي  في المرتبة الثالثة"  التي يوفرها
من الواحد الصحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه  أكبرقيمة 
فهي  )9281إلى أقل من   9981(لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين  و. العبارة
 .بمستوى موافقة متوسطة





في المرتبة الرابعة "  يتأثر مستقبلي الوظيفي سلبا إذا تركت هذا البنك " )85(جاءت العبارة رقم 
و إنحراف معياري ) 370.3(من حيث موافقة مفردات الدراسة عليها ، بمتوسط حسابي 
و هي قيمة أقل من الواحد الصحيح و تشير إلى عدم  تشتت في إجابات مفردات  ) 259.0(
إلى أقل من   9981(و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين . الدراسة حول هذه العبارة
 .بمستوى موافقة متوسطةفهي  )9281
لأن أماكن العمل  سيكون تصرف غير صائب إذا تركت هذا البنك" )16(جاءت العبارة رقم 
في المرتبة الخامسة من حيث موافقة " الأخرى لن توفر لي نفس الأجر و الفوائد و العلاوات
و هي قيمة ) 301.1(معياري  انحرافو ) 149.2(مفردات الدراسة عليها ، بمتوسط حسابي 
و . رةمن الواحد الصحيح و تشير إلى  تشتت في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبا أكبر
بمستوى موافقة فهي  )9281إلى أقل من   9981(لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين 
 .متوسطة
لا أفكر في ترك هذا البنك لأنه يقدم لي مكافآت مادية نظير مجوداتي  " )26( جاءت العبارة رقم 
سط حسابي في المرتبة السادسة من حيث موافقة مفردات الدراسة عليها ، بمتو " و مهاراتي
تشير إلى  تشتت من الواحد الصحيح و  أكبرو هي قيمة ) 631.1(معياري  انحرافو ) 208.2(
و لما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين . في إجابات مفردات  الدراسة حول هذه العبارة
 .بمستوى موافقة متوسطةفهي  )9281إلى أقل من   9981(
 السؤال الثانيالنتائج المتعلقة بملخص  :رابعا 
 :لكل أبعاد الإلتزام التنظيميملخص للنتائج المتحصل عليها ) 11(لجدول رقم يعتبر ا
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الالتزام التنظيمي): 72(الجدول رقم 
المتوسط الحسابي  البيان
 المرجح  العام
 الترتيب التعليق الانحراف المعياري
 2 مرتفع 111.9 229.1 العاطفيالالتزام 
 1 مرتفع 119.9 100.1 الالتزام المعياري
 1 متوسط 015.9 199.1 )المادي( الالتزام الاستمراري
  مرتفع 529.9 692.1 الالتزام التنظيمي ككل
 .sspSمن إعداد الباحثة  بالاعتماد على مخرجات  :المصدر





الحسابي الكلي لمجموع إجابات مفردات الدراسة حول  لمتوسطا أن )11(يتضح من خلال الجدول رقم     
وهو ما يدل على  )9182إلى أقل من   9281(أي يقع في المدى ) 692.1(مستوى الالتزام التنظيمي هو 
، بانحراف  مرتفعابالبنوك التي يعملون بها جاء مفردات الدراسة أو قوة إرتباط  مستوى الإلتزام التنظيميأن 
  .و هو يشير إلى عدم تشتت في إجابات مفردات الدراسة)  529.9(معياري قدره 
مستوى الالتزام العاطفي لدى مفردات الدراسة  :أما ترتيب أبعاد الإلتزام التنظيمي فقد جاءت كما يلي    
) 100.1(المعياري بمتوسط حسابي ثم يليه الالتزام )  229.1(جاء في المرتبة الاولى بمتوسط حسابي 
  .)199.1(ام الإستمراري أخيرا الإلتز و 
إن ترتيب الإلتزام العاطفي في المرتبة الأولى يعد من بين المؤشرات التي تدل على إهتمام العاملين في    
بحيث العامل سيقدم مصلحة البنك على مصلحته ، بمصالح البنك عموماالقطاع البنكي لولاية بسكرة 
التمارض و إنتشار حب المبادرة  سبة التغيب والشخصية و يحقق نتائج إيجابية من خلال إنخفاض ن
 .العمل بجد و إتقان و يكون هناك  إلتحام عاطفي بين العامل و البنك و 
أخلاقية سباب عاطفية و ن الإلتزام التنظيمي للعامل في القطاع البنكي يعود لأأمن خلال ما سبق نجد     
 .أكثر من أسباب مادية
 اختبار الفرضيات:  المطلب الرابع
 الفرضية الرئيسية الأولىصحة  اختبار: أولا
 محددة بالشكلصيغة الفرضية و  ،البسيط نحدارحساب الإتم   الرئيسية الأولى لاختبار صحة الفرضية
 :التالي
في للعاملين لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيمي  
 .ولاية بسكرةللبنكي القطاع ا










 *999.9 606.12 190.0 1 990.92 الانحدار
  991.9 112 121.92 الخطأ
  912 101.10 المجموع الكلي
    551.9)= 2R(امل التحديد مع  
 ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *                    110.9= )R(معامل الارتباط   
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر





لأنماط أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  يتبين ) 51(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم       
 عند مستوى) 959,71(المحسوبة بـ  F حيث بلغت قيمة ،القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي
، أما معامل التحديد 735,0( (و بلغ معامل الإرتباط ، )09.9(قل من مستوى الدلالة أهي و ) 999.9(
من ) % 95.51 )مقدارهأن المتغير المستقل أنماط القيادة الإدارية  يفسر ما  أي ،)55189(فقد بلغ  
نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية  و منه ،التنظيمي الالتزامالتباين في المتغير التابع المتمثل في 
  :البديلة وهي
 
ولاية لتزام التنظيمي في القطاع البنكي يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية على الإل
 5606عند مستوى الدلالة  بسكرة
 دراسةو   ) P ,ymahcinalaP dna ajaR .A ,limahtneS  )هذه النتيجة تتفق مع دراسةو      
عطا (دراسة و   )uW.Y .T treboR & ,yeF nusH-heY ,1iasT iuH-ieM ,uwgnuF-niaT(
و التي  ) )azriM namsU .M ,diavaJ dahaF dammahuM و دراسة ،)لله بشير عبود النويقها
  .ثير لأنماط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيميأهناك ت نأتهم اخلصت دراس
و ترجع الباحثة سبب التأثير المتوسط لأنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي، إلى أن هذا      
طبيعة الوظيفة، جماعات العمل، ثقافة المنظمة، ضغوط العمل : مثل الأخير يتأثر بالعديد من العوامل
كلها تؤثر في العلاقة القائمة بين العامل و البنك  و ،تم توضيحه  في الإطار النظري ، و هذا ما الخ...
، أن sreetS و دراسة ستيرز  lla & yadwoMو زملائه  الذي يعمل فيه، و قد أكدت دراسة ماوداي
هذا حسب مجتمع الالتزام التنظيمي تؤثر فيه العديد من العوامل و كل واحدة منها تؤثر بنسب معينة و 
العاملين في القطاع البنكي بالإضافة إلى  التزامالدراسة، و بالتالي هناك عوامل أخرى أثرت على مستوى 
 .أنماط القيادة الإدارية لم تكن محل الدراسة
 الفرعية  اتصحة الفرضي اختبار:ثانيا
 صحة الفرضية الفرعية الاولى اختبار .1
يغة الفرضية محددة بالشكل البسيط، وص الانحدارتم حساب   الفرعية الأولى لاختبار صحة الفرضية
 :التالي





في  للعاملين التنظيمي الالتزاملا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التحويلية على  
 ولاية بسكرةلالقطاع البنكي 










 *999.9 519.10 622.92 2 622.92 الانحدار
 291.9 012 292.22 الخطأ
 
  912 101.10 المجموع الكلي
 151.1=  المحسوبة Tقيمة        210.9= معامل الانحدار     151.9)= 2R(معامل التحديد 
         ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *          210.9= )R(عامل الارتباط م
    sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر          
نمط القيادة يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل) 61(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم       
) 999.9( عند مستوى) 519.10(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة،  على الالتزام التنظيميلية التحوي
معامل و بالرجوع إلى قيمة ،)  135,0( و بلغ معامل الإرتباط  ،)09.9( قل من مستوى الدلالةأهي و 
لتزام الاالتغيرات في من %) 91.51(أن ما نسبته  ة، يتبين للباحث)151.9(و التي بلغت   التحديد
و هذا يعني رفض الفرضية الصفرية و قبول . ناتجة عن التغير في نمط القيادة التحويلية التنظيمي
 : و هي الفرضية البديلة 
ولاية لتزام التنظيمي في القطاع البنكي يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التحويلية على الال
 5606عند مستوى الدلالة  بسكرة
 ajuP & hoK  mailliW ,uhZ nuhcieW ,oilovA .J .ecurB"فق مع دراسة و هي تت     
 dammahuM "، و دراسة "  ymahcinalaP dna ajaR .A ,limahtneS "و دراسة"  atahB
 ,iiH & ,.T ,hayamaR ,.L ,nuihC-yaM "،  و دراسة  "azriM namsU .M ,diavaJ dahaF





 rabkA ilA deyyeS "،  و دراسة " Z ,hallaF & .H ,inanaJ ,.M ,yjallaH "، و دراسة "M .W
 ."ibarhoZ aniM & idamhA nodeyerF & idamhA
عمل ة على الالتزام التنظيمي، يرجع إلى أن القائد التحويلي يالتحويلي ةدهذا الأثر الإيجابي للقياإن      
ا يغرس روح الفخر كمعلى بث روح الفريق و التعاون بين الجماعات لتحقيق الأهداف المشتركة، 
 لهمإضافة إلى تقديم الدعم الفردي و تحقيق الثقة و الإحترام من جانبهم ،  مرؤوسيهالإعتزاز في نفوس و 
في  تهثق يبدي القائد كمامن خلال الاهتمام بحاجاتهم و رغباتهم و التعاطف مع مشاكلهم و مشاعرهم ، 
إلى زيادة الشعور لدى العاملين بالتحدي و الثقة  قدراتهم على تحقيق مستويات عالية من الأداء مما يؤدي
البا ما يشعرون بالثقة العالية غ يتبعون لهذا القائد نبالنفس، و تبعا لهذه السلوكات فإن العاملين الذي
الاحترام اتجاه قائدهم، مما يجعل القائد قادرا على دمج كافة العاملين بعضهم مع بعض و يشاركون معا و 
 .التنظيميقيما مشتركة مما ينمي لديهم الالتزام في رؤية واحدة و 
للعاملين في  نمط القيادة التحويلية على كل بعد من أبعاد الإلتزام التنظيميأبعاد لمعرفة أثر و      
 .في هذه المرحلة إستخدام أسلوب الإنحدار المتعدد فقد تم  ،القطاع البنكي لولاية بسكرة
 على الإلتزام العاطفي  أثر أبعاد نمط القيادة التحويلية 
 الإلتزام العاطفي  نمط القيادة التحويلية علىأبعاد اثر  نتائج اختبار): 63(رقم جدول 
 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الإنحدار البيان
 110,0 185,2 182,0 التأثير المثالي
 870,0 877,1 212,0 الحافز الإلهامي
 319,0 901,0- 310,0- الإستثارة الفكرية
 750,0 919,1 391,0 الفرديةالإعتبارات 
  417,71   : المحسوبة F                 943,0)= 2R(معامل التحديد 
 000,0:مستوى الدلالة                       195,0= )R(معامل الارتباط 
      ). 50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *      
 sspSد الباحثة بالاعتماد على مخرجات من إعدا :المصدر 





نمط القيادة التحويلية من خلال النتائج الواردة في الجدول يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل      
و هي اقل ) 999.9( عند مستوى) 417,71(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة، العاطفيعلى الالتزام 
لرجوع إلى قيمة معامل التحديد و با ،)  195,0( امل الإرتباط و بلغ مع، )09.9( من مستوى الدلالة
ناتجة  العاطفيمن التغيرات في الالتزام %) 09,43(يتبين للباحثة أن ما نسبته  ،)943,0(التي بلغت و 
 .عن التغير في نمط القيادة التحويلية
لي على الإلتزام العاطفي، في كما يتبين من الجدول و جود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التأثير المثا    
حين تبين عدم وجود اثر ذو دلالة إحصائية للأبعاد الحافز الإلهامي و الإستثارة الفكرية و الإعتبارات 
 .0989عند مستوى الدلالة و ذلك  على الإلتزام العاطفي الفردية
 أثر أبعاد نمط القيادة التحويلية على الإلتزام المعياري  
 الإلتزام المعيارينمط القيادة التحويلية على أبعاد اثر  ئج اختبارنتا): 13(رقم جدول 
 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الإنحدار البيان
 340,0 540,2 132,0 التأثير المثالي
 274,0 127,0 980,0 الحافز الإلهامي
 105,0 016,0- 480,0- الإستثارة الفكرية
 000,0 816,3 873,0 الفرديةالإعتبارات 
 822,41  :المحسوبة  F                103,0)= 2R(معامل التحديد 
 000,0:مستوى الدلالة                      945,0= )R(معامل الارتباط 
 ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *      
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
نمط القيادة التحويلية تائج الواردة في الجدول يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمن خلال الن     
قل أو هي ) 000,0( عند مستوى) 822,41(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة،  المعياريعلى الالتزام 





ي التو  يدوبالرجوع إلى قيمة معامل التحد،) 945,0(و بلغ معامل الإرتباط ، )09.9( من مستوى الدلالة
ناتجة عن  المعياريمن التغيرات في الالتزام %) 1,03(يتبين للباحثة أن ما نسبته  ،) 103,0(بلغت
 .التغير في نمط القيادة التحويلية
كما يتبين من الجدول و جود أثر ذو دلالة إحصائية لبعدي التأثير المثالي و الإعتبارات الفردية على 
ن عدم وجود اثر ذو دلالة إحصائية لبعدي الحافز الإلهامي و الإستثارة ، في حين تبي المعياريالإلتزام 
 .0989عند مستوى الدلالة و ذلك  ،على الإلتزام المعياري الفكرية
 أثر أبعاد نمط القيادة التحويلية على الإلتزام الإستمراري 
 الإستمراري الإلتزام نمط القيادة التحويلية على أبعاد اثر  نتائج اختبار): 23(رقم جدول 
 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الإنحدار البيان
 708,0 442,0 130,0 التأثير المثالي
 711,0 975,1 122,0 الحافز الإلهامي
 484,0 107,0- 990,0- الإستثارة الفكرية
 920,0 640,2 012,0 الفرديةالإعتبارات 
    29181 :المحسوبة  F                 201,0)= 2R(معامل التحديد 
 600,0:مستوى الدلالة                      023,0= )R(معامل الارتباط 
      ). 50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *     
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
نمط القيادة التحويلية دلالة إحصائية ل من خلال النتائج الواردة في الجدول يتبين  أنه يوجد أثر ذو     
و هي اقل ) 600,0( عند مستوى) 467,3(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة،  الإستمراريعلى الالتزام 
التي لرجوع إلى قيمة معامل التحديد و و با ،) 023,0(و بلغ معامل الإرتباط ، )09.9( من مستوى الدلالة





ناتجة عن  الإستمراريمن التغيرات في الالتزام  )%2,01(نسبته  يتبين للباحثة أن ما ،)201,0(بلغت 
 .التغير في نمط القيادة التحويلية
 على الإلتزام الإعتبارات الفردية كما يتبين من الجدول و جود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد      
الحافز الإلهامي الي و التأثير المث، في حين تبين عدم وجود اثر ذو دلالة إحصائية للأبعاد الإستمراري
 .0989عند مستوى الدلالة ، و ذلك الإلتزام الإستمراري علىالإستثارة الفكرية و 
 : لية على أبعاد الإلتزام التنظيميالقيادة التحوينمط ملخص النتائج المتعلقة بأثر أبعاد  
ة على كل أبعاد من خلال ما سبق نستنتج أن نمط القيادة التحويلية له أثر ذو دلالة إحصائي      
على  التحويليةأثر أبعاد القيادة نتائج الإلتزام التنظيمي لكن تأثيره على الإلتزام العاطفي كان أقوى، أما 
 :نوضحها فيما يلي  .للعاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة  أبعاد الإلتزام التنظيمي
ثر ذو دلالة أالعاطفي، بينما لا يوجد  بعد التأثير المثالي له أثر ذو دلالة إحصائية على الإلتزام 
 ،إحصائية للأبعاد الحافز الإلهامي و الإستثارة الفكرية و الإعتبارات الفردية على الإلتزام العاطفي
 . 0989عند مستوى الدلالة و ذلك 
 بعد التأثير المثالي و بعد الإعتبارات الفردية لهما أثر ذو دلالة إحصائية على الإلتزام المعياري، 
بينما لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لبعدي الحافز الإلهامي و الإستثارة الفكرية على الإلتزام 
 .0989عند مستوى الدلالة  ، و ذلك المعياري
ثر ذو أبينما لا يوجد على الإلتزام الإستمراري ، له أثر ذو دلالة إحصائية بعد الإعتبارات الفردية  
الإلتزام ى ز الإلهامي و الإستثارة الفكرية علالحافالمثالي و  التأثيرللأبعاد دلالة إحصائية  
 . 0989عند مستوى الدلالة  ، وذلكالإستمراري
 :الفرضية الفرعية الثانية إختبار صحة  .2
يغة الفرضية محددة تم حساب الإنحدار البسيط، وص  الفرعية الثانية لاختبار صحة الفرضية       
 :التالي بالشكل
في للعاملين و دلالة إحصائية لنمط القيادة التبادلية على الالتزام التنظيمي لا يوجد أثر ذ 
 ولاية بسكرةلالقطاع البنكي 
 














 لةمستوى دلا 
 *999.9 592.52 915.9 2 915.9 الانحدار
 111.9 012 151.90 الخطأ
 
  912 101.10 المجموع الكلي
  961.2=  المحسوبة Tقيمة        921.9= معامل الانحدار       912.9)= 2R(معامل التحديد 
 ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *              921.9= )R(معامل الارتباط 
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
نمط القيادة يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل) 11(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم      
) 999.9( عند مستوى) 592.52(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة، على الالتزام التنظيميالتبادلية 
و بالرجوع إلى قيمة معامل ،  )921.9(وبلغ معامل الارتباط  ،)09.9( مستوى الدلالة من أقلوهي 
من التغيرات في الالتزام التنظيمي %) 12( يتبين للباحثة أن ما نسبته، )912.9( التحديد  و التي بلغت
رضية البديلة و هذا يعني رفض الفرضية الصفرية و قبول الف. ناتجة عن التغير في نمط القيادة التبادلية
في القطاع للعاملين أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التبادلية على الالتزام التنظيمي  يوجد :هي و 
 .5606عند مستوى الدلالة  البنكي لولاية بسكرة
 "، و دراسة "  ymahcinalaP dna ajaR .A ,limahtneS "و هي تتفق مع  دراسة     
 ,.L ,nuihC-yaM "،  و دراسة  "azriM namsU .M ,diavaJ dahaF dammahuM
،  و دراسة " Z ,hallaF & .H ,inanaJ ,.M ,yjallaH "، و دراسة "M .W ,iiH & ,.T ,hayamaR
 ".ibarhoZ aniM & idamhA nodeyerF & idamhA rabkA ilA deyyeS "
في  الالتزام التنظيمي للعاملين لنمط القيادة التبادلية على الإيجابي و ترجع الباحثة سبب هذا الأثر       
القطاع البنكي لولاية بسكرة، لأن القائد التبادلي يتعرف على حاجات و رغبات المرؤوسين، ثم يوضح 
الأدوار و المسؤوليات بالنسبة لهؤلاء المرؤوسين لتحقيق هذه الاحتياجات و الرغبات و التي تكون مرضية 
لنتائج المرغوبة، و منه فإن القائد التبادلي يوجه جهود لمقابلة أهداف محددة، و بالتالي تحقيق ا
 .المرؤوسين و يثير دافعيتهم للعمل و هذا ما يجعلها تؤثر على مستوى إلتزامهم





و إذا قارنا أثر نمط القيادة التبادلية مع أثر نمط القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي للعاملين في      
نجد أن القيادة التحويلية لها ) ) 11(و الجدول رقم ) 61(أنظر الجدول رقم (رة القطاع البنكي لولاية بسك
 .أثر أكبر من نمط القيادة التبادلية
و التي أثبتت أن القيادة  " ymahcinalaP dna ajaR .A ,limahtneS "و هذا يتفق مع دراسة     
 dahaF dammahuM "نظيمي، أما دراسة التحويلية لها أثر أكبر من القيادة التبادلية على الالتزام الت
على  %22فقد توصلت إلى أن القيادة التحويلية لها تأثير بنسبة  "azriM namsU .M ,diavaJ
 . على الالتزام التنظيمي %92الالتزام التنظيمي، بينما القيادة التبادلية لها تأثير بنسبة 
للعاملين في القطاع بعد من أبعاد الإلتزام التنظيمي  على كل التبادليةنمط القيادة أبعاد و لمعرفة أثر      
 .إستخدام أسلوب الإنحدار المتعدد في هذه المرحلة، فقد تم  البنكي لولاية بسكرة
 أثر أبعاد نمط القيادة التبادلية على الإلتزام العاطفي  
 عاطفيالإلتزام العلى  التبادليةنمط القيادة أبعاد ثر أ نتائج اختبار): 43(رقم جدول 
 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الإنحدار البيان
 600,0 887,2 362,0 المكافأة المشروطة
 240,0 550,2 291,0 الإدارة بالإستثناء النشطة
 998,0 721,0 010,0 الإدارة بالإستثناء الساكنة
   362,8  :المحسوبة  F                    751,0 )= 2R(معامل التحديد 
 000,0:مستوى الدلالة                        693,0  = )R(عامل الارتباط م
       ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *       
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر 
 التبادليةنمط القيادة ئية لمن خلال النتائج الواردة في الجدول يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصا        
هي اقل من و ) 000,0( عند مستوى) 362,8(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة،  العاطفيعلى الالتزام 
و بالرجوع إلى قيمة معامل التحديد  و التي  ،) 693,0(و بلغ معامل الإرتباط ، )09.9( مستوى الدلالة
ناتجة عن  العاطفيمن التغيرات في الالتزام )  %7,51  (يتبين للباحثة أن ما نسبته  ،)751,0(بلغت 
 .التبادليةالتغير في نمط القيادة 





المكافأة المشروطة و الإدارة بالإستثناء  يكما يتبين من الجدول و جود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد    
ارة بالإستثناء الإد لبعد ثر ذو دلالة إحصائيةأالنشطة على الإلتزام العاطفي ، في حين تبين عدم وجود 
 .0989عند مستوى الدلالة ، و ذلك الساكنة على الإلتزام العاطفي
 أثر أبعاد نمط القيادة التبادلية على الإلتزام المعياري  
 الإلتزام المعياريعلى  التبادليةنمط القيادة أبعاد ثر أ نتائج اختبار): 53( رقمجدول 
 الدلالةمستوى  المحسوبة tقيمة  معامل الإنحدار البيان
 000,0 107,4 134,0 المكافأة المشروطة
 577,0 782,0 620,0 الإدارة بالإستثناء النشطة
 369,0 740,0- 400,0- الإدارة بالإستثناء الساكنة
    020,11 :المحسوبة  F                       991,0)= 2R(معامل التحديد 
 000,0:مستوى الدلالة                           644,0)= R(معامل الارتباط 
      ). 50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *        
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر 
 التبادليةنمط القيادة من خلال النتائج الواردة في الجدول يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل     
قل أو هي ) 000,0( عند مستوى) 020,11(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة، ريالمعياعلى الالتزام 
لرجوع إلى قيمة معامل التحديد  و با ،) 644,0(و بلغ معامل الإرتباط ، )09.9( من مستوى الدلالة
ناتجة  المعياريمن التغيرات في الالتزام ) %9,91(يتبين للباحثة أن ما نسبته  ،)991,0(التي بلغت و 
 .التبادليةلتغير في نمط القيادة عن ا
كما يتبين من الجدول و جود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد المكافأة المشروطة على الإلتزام        
، في حين تبين عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعدي الإدارة بالإستثناء النشطة  و الإدارة المعياري
 .0989عند مستوى الدلالة و ذلك  يبالإستثناء الساكنة على الإلتزام المعيار 
 
 





 أثر أبعاد نمط القيادة التبادلية على الإلتزام الإستمراري  
 الإلتزام الإستمراريعلى  التبادليةنمط القيادة أبعاد ثر أ نتائج اختبار): 63(رقم جدول 
 مستوى الدلالة المحسوبة tقيمة  معامل الإنحدار البيان
 500,0 178,2 082,0 المكافأة المشروطة
 125,0 346,0 260,0 الإدارة بالإستثناء النشطة
 747,0 423,0 720,0 الإدارة بالإستثناء الساكنة
   738,4  :المحسوبة  F                          890,0 )= 2R(معامل التحديد 
 300,0:مستوى الدلالة                              413,0   =)R(معامل الارتباط 
       ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *        
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر 
 التبادليةنمط القيادة من خلال النتائج الواردة في الجدول يتبين  أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل      
و هي اقل ) 300,0( عند مستوى) 738,4(  بـ المحسوبة F حيث بلغت قيمة، الإستمراريعلى الالتزام 
التي يمة معامل التحديد  و و بالرجوع إلى ق،) 413,0(و بلغ معامل الإرتباط ، )09.9( من مستوى الدلالة
ناتجة عن  الإستمراريمن التغيرات في الالتزام ) %8,9(يتبين للباحثة أن ما نسبته  ،)890,0(بلغت 
 .ةالتبادليالتغير في نمط القيادة 
كما يتبين من الجدول و جود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد المكافأة المشروطة على الإلتزام      
، في حين تبين عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعدي الإدارة بالإستثناء النشطة  و الإدارة الإستمراري
 .0989عند مستوى الدلالة و ذلك  الإستمراريبالإستثناء الساكنة على الإلتزام 
 :                   ملخص النتائج المتعلقة بأثر أبعاد نمط القيادة التبادلية على أبعاد الإلتزام التنظيمي   
على كل أبعاد الإلتزام  له أثر ذو دلالة إحصائيةن نمط القيادة التبادلية أمن خلال ما سبق نستنتج 
لية على أبعاد دالقيادة التبا أبعاد أثرنتائج ما أالتنظيمي لكن تأثيره على الإلتزام المعياري كان أقوى، 
 :  نوضحها فيما يليالإلتزام التنظيمي 





على الإلتزام  ذو دلالة إحصائية لهم أثرة المشروطة و بعد الإدارة بالإستثناء النشطة أبعد المكاف 
الإلتزام لإدارة بالإستثناء الساكنة على لبعد ا ذو دلالة إحصائية ثرأبينما لا يوجد  ،العاطفي
 .0989عند مستوى الدلالة  وذلك العاطفي
ذو  ثرأبينما لا يوجد  ،على الإلتزام المعياريذو دلالة إحصائية بعد المكافأة المشروطة لها أثر  
على الإلتزام  لبعدي الإدارة بالإستثناء النشطة و الإدارة بالإستثناء الساكنة دلالة إحصائية
 .0989ة عند مستوى الدلالو ذلك  المعياري
أثر ذو بينما لا يوجد ،الإلتزام الإستمراري على  ذو دلالة إحصائية ثرأبعد المكافأة المشروطة لها  
على الإلتزام  الإدارة بالإستثناء الساكنة ولبعدي الإدارة بالإستثناء النشطة دلالة إحصائية 
 .0989عند مستوى الدلالة و ذلك  الإستمراري
 :الثالثة  إختبار صحة الفرضية الفرعية .3
 يغة الفرضية محددة بالشكلتم حساب الإنحدار البسيط ، وص  الفرعية الثالثة لاختبار صحة الفرضية    
 :التالي
في للعاملين لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط قيادة عدم التدخل على الإلتزام التنظيمي  
 ولاية بسكرةلالقطاع البنكي 
 
 ر نمط قيادة عدم التدخل على الإلتزام التنظيميأثنتائج إختبار ): 73(رقم جدول 
مجموع  مصدر التباين
 المربعات





 509.9 229.1 090.2 2 090.2 الانحدار
  122.9 012 521.00 الخطأ
  912 101.10 المجموع الكلي
      919.9)= 2R(معامل التحديد 
                ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *                192.9= )R(رتباط معامل الا 
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر





نمط يتبين  أنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل) 11(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم       
و مستوى الدلالة ) 229.1(  المحسوبة بـ F حيث بلغت قيمة،  لى الالتزام التنظيميعقيادة عدم التدخل 
و هذا يعني قبول الفرضية الصفرية و رفض . )09.9(أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) 509.9(
مي لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط قيادة عدم التدخل على الالتزام التنظي : أنه الفرضية البديلة أي 
 .0989عند مستوى الدلالة  في القطاع البنكي لولاية بسكرةللعاملين 
 & .H ,inanaJ ,.M ,yjallaH "، و دراسة " باسم عباس الكريدي"و تتفق هذه النتيجة مع دراسة     
  Z ,hallaF
  الفرضية الرئيسية الثانيةصحة  اختبار:  ثالثا
 : ينص هذا الفرض على ما يلي 
التنظيمي  الالتزامالدراسة  حول  مستوى  مفرداتدلالة إحصائية في اتجاهات  لا توجد فروق ذات
الجنس، السن، المؤهل (القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية في للعاملين 
 )الاجتماعيةالحالة  ،عدد سنوات الخبرة ،العلمي 
 :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى  .1
"  tseT -T selpmaS -tnednepednI"  للعينات المستقلة Tإختبار   خدمت الباحثةاست     
 اتجاهاتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  :التي  صيغتها كالأتيللإجابة على الفرضية 
تعزى  القطاع البنكي لولاية بسكرةفي للعاملين  التنظيمي الالتزامحول  مستوى  الدراسة  مفردات
 .سلمتغير الجن
لاختبار الفروق حول ) )tseT -T selpmaS -tnednepednI نتائج تحليل التباين): 03(رقمجدول 








 626,0 15181 ذكر
 029,0 292.9
 596,0 544,1 أنثى
  ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *    
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر     





يظهر عدم وجود فروق ذات  Tأن اختبار) 51(لنتائج الموضحة في الجدول رقم تبين من خلال ا     
ومستوى الدلالة ) 164.0(المحسوبة   Tحيث بلغت قيمة). 0989(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
وبالتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل  ،)09.9( ةأكبر من مستوى الدلالة المعتمد) 546,0(الإحصائية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات : الفرضية بصيغتها الصفرية التي تنص على أنه 
تعزى لمتغير لقطاع البنكي لولاية بسكرة افي للعاملين مفردات الدراسة  حول مستوى الالتزام التنظيمي 
 . 0989عند مستوى الدلالة  الجنس
ذات دلالة إحصائية في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى سبب عدم وجود فروق  و قد يعود      
إلى طبيعة النظام المطبق الجنس القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى لمتغير للعاملين في  الالتزام التنظيمي
بين الذكور و الإناث في مختلف  في البنوك التابعة لهذا القطاع، حيث لا يفرق في قوانينه و مراسيمه
كما يرجع السبب  المناصب الإدارية التي يعملون فيها، أي أن هناك مساواة في المعاملة بين الجنسين،
و هذا ما  لكلا الجنسين،أيضا إلى طبيعة العمل التي تتساوى فيها المكانة الإجتماعية و ظروف العمل 
التطور و يرجع السبب إلى يمكن أن كما استنتجته الباحثة من الحوارات التي أجرتها مع كلا الجنسين، 
حيث لم يعد يفرق بين دور المرأة و دور الرجل في المجتمع،  الجزائري ثقافة المجتمع الذي شهدتهالتغير 
 .تأقلم مع محيط العملللجال للطرفين الم فسحمما  بينهما، أدى إلى غياب الفوارق مما
فائزة "، و دراسة "أحمد اسماعيل الشوابكة و حسن الطعاني " و تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة      
شاكر جار الله "، و دراسة "محمد مصطفى الخشروم"، و دراسة "محفوظ أحمد جودة"، و دراسة "رويم
 ". الخشالي
 ".سامية خميس أبو الندا"سة و لا تتفق مع نتائج درا      
 :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية .2
 التي للإجابة على الفرضية " AVONA YAW ENO"تحليل التباين الأحادي   الباحثة استخدمت     
الدراسة  حول  مستوى  مفردات اتجاهاتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في : صيغتها كالأتي
 .القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى لمتغير السناملين في للع التنظيمي الالتزام





 الالتزاملاختبار الفروق حول ) )AVONA YAW ENOنتائج تحليل التباين): 03(رقم جدول 












 817.0 516.0 362.0 6 085.1  اتبين المجموع
 824.0 031 376.55 داخل المجموعات
 631 352.75 المجموع
  ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر     
وجود فروق ذات  عدميظهر  Fأن اختبار) 61(تبين من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم     
ومستوى الدلالة ) 516.0(المحسوبة   Fحيث بلغت قيمة). 0989( دلالةدلالة إحصائية عند مستوى 
و نقبل تالي نرفض الفرضية البديلة وبال  )09.9( ةأكبر من مستوى الدلالة المعتمد) 817,0(الإحصائية 
في اتجاهات لة إحصائية توجد فروق ذات دلا لا : نهأالتي تنص على الفرضية بصيغتها الصفرية 
تعزى لمتغير  القطاع البنكي لولاية بسكرةللعاملين في  التنظيمي الالتزاممستوى حول مفردات الدراسة  
 . 0989عند مستوى الدلالة  السن
ذات دلالة إحصائية في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى سبب عدم وجود فروق  و قد يعود      
إلى أن مهام و واجبات السن  تعزى لمتغير القطاع البنكي لولاية بسكرةعاملين في لل الالتزام التنظيمي
الوظيفة لا تتعلق بسن العامل كما أن الأنظمة تطبق على مختلف الأعمار، لذلك و حسب رأي الباحثة لم 
 .العمر فروق تعزى لمتغيريظهر 
شاكر جار " ، و دراسة "ناز محمد أحمد الو " ، و دراسة"فائزة رويم"و تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة     
 ."الله الخشالي 
محمد "، و دراسة "محفوظ أحمد جودة "  ، و دراسة" iriG & ,P .B ,ramuK"و لا تتفق مع دراسة     
 ".sreetS"، و دراسة "سامية خميس أبو الندا"، و دراسة "مصطفى الخشروم





 :الثالثةنتائج اختبار الفرضية الفرعية  .3
التي  للإجابة على الفرضية " AVONA YAW ENO" تحليل التباين الأحادي   الباحثة خدمتاست   
الدراسة  حول  مستوى  مفردات اتجاهات توجد فروق ذات دلالة إحصائية في لا:  صيغتها كالأتي
 التنظيمي بالقطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى لمتغير المؤهل العلمي الالتزام
 الالتزام    لاختبار الفروق حول ) )AVONA YAW ENOتحليل التباين  نتائج): 64(رقم جدول 












 562.0 933.1 955.0 3 876.1 بين المجموعات
 814.0 331 575.55 داخل المجموعات
 631 352.75 المجموع
  ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر     
يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة  Fأن اختبار) 92(الموضحة في الجدول رقم  من خلال النتائج      
ومستوى الدلالة ) 933.1(المحسوبة   Fمةحيث بلغت قي). 0989(إحصائية عند مستوى دلالة 
البديلة و الفرضية  تالي نرفضوبال،  )09.9( ةأكبر من مستوى الدلالة المعتمد) 562.0(الإحصائية 
في توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  : التي تنص على انهو . بصيغتها الصفريةنقبل الفرضية 
 القطاع البنكي لولاية بسكرةللعاملين في  لتنظيميا الالتزاممستوى حول اتجاهات مفردات الدراسة  
 . 0989عند مستوى الدلالة  تعزى لمتغير المؤهل العلمي
ذات دلالة إحصائية في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى سبب عدم وجود فروق  و قد يعود      
إلى أن نظم لمؤهل العلمي االقطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى لمتغير للعاملين في  الالتزام التنظيمي
التعيين و الترقية تسير وفق قوانين تطبق على جميع العاملين حسب مؤهلهم العلمي و يخضعون لبرامج 
 .لمؤهل العلميفروق تعزى لمتغير اظهر و حسب رأي الباحثة لم تتدريبية كل حسب تخصصه، لذلك 





محفوظ " ، و دراسة "محمد أحمد الوزان"اسة ، و در "فائزة رويم"و تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة     
  . "أحمد إسماعيل الشوابكة و حسن الطعاني"و دراسة  ،"أحمد جودة 
 & nellA"و دراسة  "0791 sreetS"، و دراسة "سامية خميس أبو الندا " و لا تتفق مع  دراسة     
 ."0991 reyeM
 :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .4
للإجابة على الفرضية " AVONA YAW ENO" تحليل التباين الأحادي   لباحثةإستخدمت ا     
حول  في اتجاهات مفردات الدراسة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في : صيغتها كالأتي التي
 .عدد سنوات الخبرةتعزى لمتغير القطاع البنكي لولاية بسكرة للعاملين في التنظيمي  الالتزاممستوى 
 الالتزاملاختبار الفروق حول "AVONA YAW ENO" نتائج تحليل التباين ): 14(رقم جدول 












 644.0 439.0 493.0 4 675.1 بين المجموعات
 224.0 231 776.55 داخل المجموعات
 631 352.75 المجموع
  ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر     
يظهر عدم وجود فروق ذات  Fأن اختبار) 22(تبين من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم     
ومستوى الدلالة ) 439.0(المحسوبة   Fحيث بلغت قيمة. )0989(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
وبالتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل ، )09.9( ةأكبر من مستوى الدلالة المعتمد) 644.0(الإحصائية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات و التي تنص على انه  .الفرضية بصيغتها الصفرية
تعزى لمتغير  القطاع البنكي لولاية بسكرةللعاملين في  لالتزام التنظيميمفردات الدراسة حول مستوى ا
 . 0989عند مستوى الدلالة  عدد سنوات الخبرة





ذات دلالة إحصائية في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى سبب عدم وجود فروق  و قد يعود     
إلى أن  زى لمتغير عدد سنوات الخبرةالقطاع البنكي لولاية بسكرة تعللعاملين في  الالتزام التنظيمي
العاملين يعملون في ظروف عمل متشابهة، أيضا أن العاملين ينظرون إلى واقع المناخ التنظيمي في هذه 
 .البنوك بمنظار واحد، و أنهم يحكمون على الآخرين بناءا على ثقافاتهم التنظيمية و الاجتماعية المشتركة
دراسة و ، "محمد أحمد الوزان"، و دراسة "شاكر جار الله الخشالي"دراسة  و تتفق نتائج هذه الدراسة مع    
 ."الطعاني أحمد إسماعيل الشوابكة و حسن"
 ,P .B ,ramuK"، و دراسة "فائزة رويم " ، و دراسة "سامية خميس أبو الندا " و لا تتفق مع  دراسة     
 ".محمد مصطفى الخشروم " ، و دراسة " iriG &
 
 :ر الفرضية الفرعية الخامسةنتائج اختبا .5
للإجابة على الفرضية " AVONA YAW ENO" تحليل التباين الأحادي   إستخدمت الباحثة    
الدراسة  حول   مفردات اتجاهاتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في : تيصيغتها كالآ جاءت
 .الاجتماعيةى لمتغير الحالة تعز  القطاع البنكي لولاية بسكرةللعاملين في التنظيمي  الالتزاممستوى 
لاختبار الفروق حول الإلتزام "AVONA YAW ENO" نتائج تحليل التباين ): 24( رقم جدول












 070.0 017.2 311.1 2 622.2 بين المجموعات
 114.0 431 820.55 داخل المجموعات
 631 352.75 المجموع
  ).50.0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *
 sspSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر     
ات يظهر عدم وجود فروق ذ Fأن اختبار نجد )12(الموضحة في الجدول رقم من خلال النتائج      
ومستوى الدلالة ) 017.2(المحسوبة   Fحيث بلغت قيمة). 0989(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 )09.9( ةأكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) 070.0(الإحصائية 





لا توجد  :و التي تنص على أنه. وبالتالي نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية بصيغتها الصفرية    
للعاملين في  حصائية في اتجاهات مفردات الدراسة  حول مستوى الالتزام التنظيميفروق ذات دلالة إ
 . 0989عند مستوى الدلالة  الاجتماعيةتعزى لمتغير الحالة  القطاع البنكي لولاية بسكرة
ذات دلالة إحصائية في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى الالتزام سبب عدم وجود فروق  و قد يعود 
إلى أنه لا توجد لوائح الحالة الإجتماعية ، القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى لمتغير للعاملين في  التنظيمي
تميز بين العاملين باختلاف حالتهم الاجتماعية، أيضا نجد أن كل العاملين مهما كانت حالتهم الاجتماعية 
وظائفهم، فالجميع مطالبون ينظرون إلى بيئة العمل بمنظور واحد و هي تحقيق أهداف البنك و تأدية 
 .بتحقيق الأهداف مهما كانت حالتهم الاجتماعية
دراسة ، و "محمد أحمد الوزان"و دراسة  ،"شاكر جار الله الخشالي"و تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة     

















 الالتزام التنظيمي أثر أنماط القيادة الإدارية على فيها معرفةحاولنا خلال الدراسة الميدانية التي  من    
و الذي  يتكون من مجموعة هامة من البنوك العامة و الخاصة، في القطاع البنكي لولاية بسكرة  للعاملين
تم الاعتماد على الاستمارة التي ، م في التنمية الإقتصادية للولايةو التي تقدم خدمات بنكية متنوعة تسه
قسمت إلى ثلاث أقسام قسم خاص بالمتغيرات الشخصية و الوظيفية و قسم الأنماط القيادية المتمثلة في 
، الاعتبارات ثارة الفكريةت، التحفيز الإلهامي، الاسالتأثير المثالي(بعادها الأربعة نمط القيادة التحويلية بأ
الإدارة  المكافأة المشروطة و(: لتبادلية و الذي تكون من ثلاث أبعاد هيو نمط القيادة ا ،)الفردية
و قد إستعانت الباحثة في  ،و نمط قيادة عدم التدخل ،)بالاستثناء النشطة و الإدارة بالاستثناء الساكنة
)  eriannoitseuq pihsredael rotcafitluM(قياس الأنماط القيادية بمقياس القيادة المتعددة العوامل 
فقد تم أما بالنسبة لمحور الالتزام التنظيمي  ،)9991,OILOVA& SSAB (المعد من قبل ) QLM  (
تم قياس  ،و م الاستمراري الالتزام العاطفي و الالتزام المعياري و الالتزا: تقسيمه إلى ثلاث أبعاد هي
تم إثبات أن كل د و ق ،9662عام )  reyeM dna nellA(عتماد على نموذج الإلتزام التنظيمي بالإ
لجميع فقرات الإستمارة معامل ألفا كرونباخ ، حيث بلغ سة ذات معامل ثبات و صدق عاليينمقاييس الدرا
 .) 079,0(  لمحك بلغ لجميع فقرات الإستمارةصدق ا أما، )126.9(
ة هو نمط حيث كان النمط القيادي الأكثر ممارسبالإضافة إلى ذلك تمت الإجابة على أسئلة الدراسة      
ما بالنسبة أ ،القيادة التحويلية ثم يليه نمط القيادة التبادلية و في آخر مرتبة جاء نمط قيادة عدم التدخل
 ، كما تممرتفعافقد كان أو قوة إرتباط مفردات الدراسة بالبنوك التي يعملون بها لإلتزام التنظيمي لمستوى ا
أن هناك أثر لأنماط ولى و التي تنص على ديلة الأالب الرئيسية ار الفرضيات وتم قبول الفرضيةاختب
أما بالنسبة للفرضيات  .القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي للعاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة
بينما تم  ،الفرعية فقد تم قبول الفرضية الفرعية الأولى و الثانية بينما تم قبول الفرضية الصفرية الثالثة 
نه أو قبول الفرضية الصفرية و التي تنص على  ،الثانية للفرضية الصفرية الرئيسية ضية البديلةرفض الفر 
في مستوى الالتزام التنظيمي تجاهات مفردات الدراسة  حول إلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
عدد  ،ل العلميالجنس، السن، المؤه(فية القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظي







  :و التي سنتطرق لها فيما يلي من النتائج النظرية و التطبيقية إستخلصت الباحثة العديد   
 النتائج النظرية  :أولا 
 .الإلتزام التنظيمي هو مدى إندماج الفرد في المنظمة و إستمراره فيها 
 
رفع و  ،التنظيمي أثر كبير على الفرد و المنظمة  فهو يؤدي إلى تحقيق التميز في الأداءللإلتزام  
سهولة الإستجابة و تحقيق المواطنة التنظيمية، ، الحد من التسرب الوظيفيو  ،الروح المعنوية
 .إلخ...للتغيير
فقا لتعددية لم يتفق الباحثين على تحديد مفهوم للالتزام التنظيمي حيث صنفت مداخل تفسيره و  
 :أبعاد الالتزام التنظيمي و هي
 
مدخل الالتزام الاستمراري مبني على أساس  حسابات الربح و الخسارة و الاستثمارات   
 .التي تراكمت  لدى العامل و سيفقدها إذا ما قرر مغادرة المنظمة
 
 اقتران أي المنظمة، أهداف مع الفرد أهداف اتساق على و يستندمدخل الالتزام العاطفي   
 .فيها البقاء في القوية ورغبته فيها واندماجه بالمنظمة الفرد
 
 
مدخل الالتزام المعياري و الذي يركز على أن الفرد يبقى في المنظمة لأنه يجب عليه  
 . ذلك أن الشيء الأخلاقي أن يفعل ذلك ، أي
 
المدخل ثلاثي الأبعاد و هو يجمع المداخل الثلاثة السابقة و كان أبرز نماذجه هو   
 .نموذج ماير و ألان و هو المدخل الأكثر إستخداما في الدراسات 
 
هناك عوامل و متغيرات تؤثر على الالتزام التنظيمي  مثل الصفات الشخصية و الصفات  
 .ضافة إلى  العوامل الخارجيةالخاصة بالعمل ، و العوامل التنظيمية  بالإ
 







التي د الفعال، و هناك العديد من نظريات القيادة الإدارية التي حاولت الوصول إلى خصائص القائ 
المدخل التفاعلي السلوكي و المدخل الموقفي و هي  مدخل السمات و المدخل أهمها  صنفت ضمن مداخل
 .و لكن يعتبر المدخل التفاعلي من أفضل المداخل 
 
هناك العديد من المهارات القيادية التي يمكن من خلالها تحقيق الإلتزام التنظيمي و من بين  
مهارة ، ويض السلطةتف  ،المشاركة في إتخاذ القرارات ،هذه المهارات  نجد مهارة بناء العلاقات الإنسانية
 .التمكين و مهارة الإتصال
 
و تساعد في تكوين نها  تلهم العاملين جل لأتحقق إلتزامات طويلة الأ إن  القيادة التحويلية 
و هي تعمل على  ،و تخلق رؤى جديدة و تعمل على تعبئة الالتزام بهذه الرؤى ثقافة تتكيف مع التغيير،
مصالحهم الشخصية لصالح   التأثير في قيم و إتجاهات العاملين  و معتقداتهم و سلوكاتهم من أجل تجاوز
 . ، حيث يصبح العاملين محفزين لتحقيق جهودا عالية لتحقيق أهداف المنظمةالمنظمة
 
القيادة التبادلية تحقق إلتزامات قصيرة الأجل لأنها تركز على الوضع الراهن و  توجه  
ات الأفراد باتجاه المهام و تحدد لهم الأهداف الواجب إنجازها و تشدد على منافع و مكافآت محددة مجهود
 . المهام و الواجبات المتفق عليها يحصل عليها المرؤوسين نتيجة تقيدهم بانجاز
 
ينتج و  إجراءاتين أو سياسات محددة أو هذا النمط من القيادة لا تحكمه قوانقيادة عدم التدخل  
 .ضعف العلاقات و إنخفاض الروح المعنوية و منه إنخفاض الإلتزام التنظيمي عنه
 : النتائج التطبيقية : ثانيا
 :نتائج التالية للالباحثة  وصلتفي ضوء تحليل بيانات الدراسة الميدانية و اختبار صحة الفرضيات 
حسب إجابات مستوى ممارسة نمط القيادة التحويلية لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة  







لولاية بسكرة كان مستوى ممارسة بعد التأثير المثالي لدى القادة في القطاع البنكي  
 .، و إحتل هذا البعد المرتبة الأولى من حيث ممارستهمرتفعا
مستوى ممارسة بعد الحفز الإلهامي لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة كان  
 .و إحتل هذا البعد المرتبة الثانية من حيث ممارسته مرتفعا
مستوى ممارسة بعد الاستثارة الفكرية لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة كان  
  .و إحتل هذا البعد المرتبة الثالثة من حيث ممارسته ، مرتفعا
مستوى ممارسة بعد الاعتبارات الفردية لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة كان  
 .من حيث ممارسته الرابعةو إحتل هذا البعد المرتبة  ،متوسطا
حسب إجابات مستوى ممارسة نمط القيادة التبادلية لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة  
تراتبية حسب الأعلى ممارسة على النحو  التبادليةقد جاءت أبعاد القيادة ا، و كان متوسط مفردات الدراسة
 :التالي
مستوى ممارسة بعد الإدارة بالاستثناء النشطة لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة  
 .و إحتل هذا البعد المرتبة الأولى من حيث ممارسته ،مرتفعاكان 
مستوى ممارسة بعد المكافأة المشروطة لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة كان  
 .الثانية من حيث ممارسته ، و إحتل هذا البعد المرتبةمتوسطا
مستوى ممارسة بعد الإدارة بالاستثناء الساكنة لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة  
 .، و إحتل هذا البعد المرتبة الثالثة من حيث ممارستهكان متوسطا
إجابات حسب مستوى ممارسة نمط قيادة عدم التدخل  لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة    
 .كان متوسطا مفردات الدراسة
في القطاع البنكي لولاية بسكرة هو  مفردات الدراسة  النمط القيادي الأكثر ممارسة من وجهة نظر 






كان  حسب إجابات مفردات الدراسةمستوى الالتزام التنظيمي في القطاع البنكي لولاية بسكرة  
 :على النحو التالي تراتبية  الإلتزام التنظيمي و قد جاءت أبعاد  ،مرتفعا
كان  حسب إجابات مفردات الدراسةالالتزام العاطفي في القطاع البنكي لولاية بسكرة مستوى  
 . المرتبة الأولى وجاء في  ،مرتفعا
كان  حسب إجابات مفردات الدراسةمستوى الالتزام المعياري في القطاع البنكي لولاية بسكرة  
 . في المرتبة الثانية   وجاء ،مرتفعا
كان  حسب إجابات مفردات الدراسةمستوى الالتزام الاستمراري  في القطاع البنكي لولاية بسكرة  
 .الثالثةو جاء في المرتبة  ،متوسطا
وجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي للعاملين في القطاع ي 
 ).50.0(عند مستوى الدلالة البنكي لولاية بسكرة 
أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي للعاملين في القطاع البنكي  يوجد 
 ).50.0(لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 
العاطفي، (أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية على كل أبعاد الالتزام التنظيمي  يوجد 
، كما  )50.0(للعاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة ) المعياري، الاستمراري
عتبارات أن بعد التأثير المثالي له أثر على الالتزام العاطفي و الالتزام المعياري بينما بعد الإ
الفردية له أثر على الالتزام المعياري و الالتزام الإستمراري، لكن بعد الحفز الإلهامي و الإستثارة 
 ).0...(،و ذلك عند مستوى دلالة الفكرية لا يوجد لهما أثر على كل أبعاد الالتزام التنظيمي
 
للعاملين في القطاع البنكي  أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التبادلية على الالتزام التنظيمي يوجد 
 ).50.0(لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 
 
 
العاطفي، المعياري، (أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التبادلية على كل أبعاد الالتزام التنظيمي  يوجد 
، كما أن بعد )50.0(للعاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة ) الاستمراري






أثر على الالتزام العاطفي فقط، أما الإدارة بالإستثناء الساكنة ليس لها أثر على كل أبعاد الالتزام 
  ).0...(و ذلك عند مستوى دلالة  ،التنظيمي
 
ئية لقيادة عدم التدخل على الالتزام التنظيمي للعاملين في القطاع لا يوجد أثر ذو دلالة إحصا 
 ).50.0(البنكي لولاية بسكرة عند مستوى الدلالة 
 
توى الالتزام التنظيمي حول مس مفردات الدراسةفروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات  وجدتلا  
 .)50.0(دلالة القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى للجنس عند مستوى في للعاملين 
 
توى الالتزام التنظيمي حول مس مفردات الدراسةذات دلالة إحصائية في اتجاهات فروق  وجدتلا  
 .)50.0(القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى للسن عند مستوى دلالة في للعاملين 
 
توى الالتزام التنظيمي حول مس مفردات الدراسةتجاهات إذات دلالة إحصائية في فروق  وجدتلا  
 .)50.0(القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى للمؤهل العلمي عند مستوى دلالة في للعاملين 
 
لتزام التنظيمي توى الإحول مس مفردات الدراسةتجاهات إذات دلالة إحصائية في فروق  وجدتلا  
 .)50.0(مستوى دلالة القطاع البنكي لولاية بسكرة تعزى لعدد سنوات الخبرة عند في للعاملين 
ذات دلالة إحصائية في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى الالتزام التنظيمي فروق  وجدتلا  










 :يلي في ضوء النتائج السابقة توصي الباحثة بما 
أثرا على الإلتزام التنظيمي للعاملين في القطاع البنكي لولاية قيادة التحويلية و التبادلية للبما أن  






التنظيمي ، ولكن يجب التركيز أكثر على القيادة القيادة التحويلية و التبادلية و دورها في تحقيق الإلتزام 
 .للعاملين بالقطاع البنكي لولاية بسكرة على الالتزام التنظيميالتحويلية لأن لها الأثر الأكبر  
اتصال القيادات بشكل مستمر بالعاملين لإيضاح أهداف البنك و إ ظهار أهمية وجود العاملين  
 .الجهود التي يبذلونهافيه و دورهم في استمراريته، و تقدير 
 .مكافأة العاملين بعوائد تتناسب مع ما يبذلونه من جهد 
 .معلى تطوير نقاط القوة لديه مو مساعدته إدراك حاجات العاملين و طموحاتهم    
 
يجب على القيادات الإدارية في القطاع البنكي تشجيع الأفراد و تحفيزهم و ذلك من خلال تقديم  
 .معنوية كانت أو ماديةكل مساعدة يحتاجونها 
 
لأن  قيم البنك مع العامل قيم العمل على اتساقالقيادات الإدارية في القطاع البنكي يجب على  
 العامل سيجعل الإلتزام ، وهذا هذا الإتساق بين قيم العامل و قيم البنك سيؤدي إلى درجات عالية من
خاصة في ظل  اجة لهذه الجهود،سيما أن البنوك في أمس الح إرادته، بمحض أكبر جهود يبذل
 .التحديات التي يعيشها القطاع البنكي
 
ندوات و ورش عمل عقد عن طريق  ،في القطاع البنكي  عاملينلدى الالتنظيمي  الالتزام تعزيز 
بما يعزز إلتزام و بحيث يكون محورها تعزيز الممارسات الإيجابية للعاملين بما يخدم أهداف البنك ، 
 .البنوك التي يعملون بها العاملين لدى 
 
كشفت الدراسة بأن شعور العاملين في القطاع البنكي لولاية بسكرة بالإلتزام التنظيمي كان نتيجة  
أثر بعد التأثير المثالي، الإعتبارات الفردية، المكافأة المشروطة و الإدارة بالإستثناء النشطة، لذلك يجب 
لدى القادة في القطاع البنكي لولاية بسكرة لما لهم من أثر إيجابي لإلتزام العاملين  لخصائصتدعيم هذه ا
 .نوك التي يعملون بهاببال
لأنها  و معرفة نوع هذا الإلتزام ،البنك بإستقصاء مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في دوريا القيام 
و طبيعة الروابط التي تختلف من نوع إلى آخر،  ،بين العامل و البنكأ تعكس طبيعة الرابطة التي تنش
أن تهتم بها و تغرسها في أساسية يجب  أنواعنها ألذلك لابد من النظر إلى هذه الأنواع من الإلتزام 






يعبر عن شعور العاملين بالانتماء والالتصاق النفسي بالبنك  لأنه  ،أفضل للبنك كذل كانإلتزاما عاطفيا 
قرب إلى المعنى الشخصي كالفخر والاعتزاز والسعادة الناتجة عن ألتزام الذي يعملون به، وهنا يكون الإ
 القيام فإن  لذلك. العمل في البنك، والشعور بان قيم وأهداف وا  نجازات البنك هي جزء أساسي منه
 القيادات على يطلع هاما مؤشرا يعد على مستوى الإلتزام التنظيمي و نوعه، للإطلاع مسحيةال بالدراسات
 . البنكب التمسك قوة
 
 :  إقتراحات: ثالثا
 : منها ونذكر الدراسة بموضوع الصلة ذات المواضيع يمكن تقديم بعض  الدراسة لهذه تطرقنا خلال من  
 .البشرية في تحقيق الإلتزام التنظيميدور إدارة الموارد  
  .القطاع البنكيأثر ضغوط العمل على الإلتزام التنظيمي في  
 .دور الإلتزام التنظيمي في تحقيق تنافسية المؤسسة 
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 -بسكرة. جامعة محمد خيضر
 .وعلوم التسير ية العلوم الاقتصادية والتجاريةكل
 
 ةــــــــــــــــة الدراسر اـمــــــــــاست
 : )ة(الفاضل )ة(السيد
 و بعد........السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته
 أرجوا منك أن تتفضل و تعطيني من وقتك  دقائق فقط
و ذلك " أثر نمط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيمي"اسة بعنوان ني اقوم بإجراء در إف
و نظرا ،  بسكرة من جامعة محمد خيضرعلوم ول على درجة دكتوراه صإستكمالا لمتطلبات الح
إلى تعاونكم في الإجابة على هذه  ةحتاج الباحثتلأهمية رأيكم في إتمام هذه الدراسة ، 
 .ئكم القيمة ،لها أثر كبير في إنجاح هذه الدراسة الإستبانة  بكل دقة ، لأن آرا
 لأن  ن لا تترك أي عبارة دون الإجابة عليهاأأرجوا منكم قراءة كل عبارة جيدا و 
 ثر على النتائج النهائية للدراسةؤ أي عبارة لا يتم الإجابة عليها سوف ي
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